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Voorwoord 
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variant Controlling, aan de Open Universiteit Nederland. De scriptie beschrijft het door mij 
uitgevoerde afstudeeronderzoek, begeleid door Dr. Pieter Kamminga. Thomas van Zanten MSc 
RC vervulde de rol van medebeoordelaar. 
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order’ or ‘means of punishment’, but a body of theory and technique that must be studied and 
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or competencies. You ‘never arrive’: you spend your life mastering disciplines.  
Personal mastery is one the components of the learning organization (besides systems thinking, 
building shared vision and team learning). It is the discipline of continually clarifying and 
deepening our personal vision, of focussing energies, of developing patience, and of seeing 
reality objectively.”(Senge, 1990). 
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Samenvatting 
 
Geen enkele organisatie is een eiland – allen hebben relaties met andere organisaties nodig om 
te overleven en om te groeien. Inter-organisationele relaties, waaronder outsourcing, worden 
steeds vaker aangegaan door organisaties als concurrentiemiddel. Inter-organisationele relaties 
(IOR) kunnen worden gedefinieerd als strategisch belangrijke samenwerkingsrelaties tussen de 
ene organisatie en één of meer andere organisaties met als doel het delen of uitwisselen van 
resources teneinde de ondernemingsprestaties te verbeteren. Inter-organisationele relaties ge-
ven partners toegang tot belangrijke bronnen, kennis en kunde die nodig zijn om succesvol te 
opereren in de markt. Ook kostenbesparingen kunnen worden gerealiseerd door samenwerking 
tussen verschillende bedrijven. Outsourcing is hierbij de uitbesteding van een dienst of een 
activiteit aan een derde partij. Inter-organisationele relaties brengen uitdagingen mee voor het 
ontwerp en toepassing van management control systemen, omdat de rol van management con-
trol systemen in dit type relaties de grenzen van de organisatie overstijgen.  
De probleemstelling van het onderzoek luidt:  “Hoe geven ondernemingen in de maakindustrie 
/ een productie-omgeving die (strategische) samenwerking aangaan met andere ondernemingen 
vorm aan de management control van deze inter-organisationele relaties?”. Welke belangrijke 
factoren bepalen de structuur en de management control van inter-organisationele samenwer-
kingsrelaties in de maakindustrie en hoe ziet deze management control er uit in de praktijk? 
Het onderwerp van dit afstudeeronderzoek is aldus de vormgeving van management control 
van outsourcing relaties in de maakindustrie. Hierbij wordt gekeken vanuit de economische 
TCE-theorie, de relationele theorie over vertrouwen en management control theorie. Gover-
nance-structuren kunnen worden gekenmerkt als een van drie vormen: markten, hybriden (met 
inbegrip van strategische allianties) en hiërarchieën. Deze hebben hun eigen vormen van control 
en behoefte aan management accounting systemen. Volgens TCE hangt het van drie transactie-
kenmerken af hoe transacties worden beheerst: activa specificiteit, onzekerheid en frequentie. 
Daarnaast worden nog drie andere transactiekenmerken toegevoegd: kennis van het transfor-
matieproces, de meetbaarheid van output en programmeerbaarheid van de taak. De volgende 
kenmerken van de transactieomgeving worden geïdentificeerd: onzekerheid over toekomstige 
onvoorziene omstandigheden, de mate van marktrisico’s en institutionele omgeving.  
In dit afstudeeronderzoek worden de volgende controls onderscheiden: resultaat controls meten 
en monitoren de uitkomst van transacties of gedrag met behulp van technieken zoals prestatie-
meting. Gedrag controls, zoals regels en standaardprocedures, specificeren en monitoren het 
gedrag van individuen. Sociale controls kunnen zich ontwikkelen uit gedeelde normen, waarden 
en overtuigingen en kunnen afhankelijk zijn van de internalisering van doelen, die tot door de 
organisatie gewenst gedrag leidt. Vertrouwen is vooral een belangrijke factor in inter-organisa-
tionele relaties waarbij sprake is van een nauwe samenwerking tussen de partijen. Drie soorten 
van vertrouwen die relevant zijn voor het managen van outsourcing relaties in de maakindustrie 
zijn: contractueel vertrouwen, competentie vertrouwen en goodwill vertrouwen. 
Drie management control patronen worden geïdentificeerd die relevant zijn voor outsourcing 
relaties: een marktgericht patroon, een bureaucratisch patroon en een op vertrouwen gebaseerd 
patroon. Met behulp van de inzichten uit de transactie kosten economie en de inzichten op basis 
van vertrouwen wordt gesteld dat de management control verschillend is binnen elk van de drie 
onderscheiden control patronen. Hoe ziet de management control er uit en wat is de rol van 
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vertrouwen? In het marktgerichte patroon is het marktmechanisme dominant. De control instru-
menten die worden gebruikt door de outsourcende partij betreft regelmatig meten en evalueren 
van de hoeveelheid en de kwaliteit van de output van de leverancier en de tijdigheid van de 
levering. Het bureaucratische control patroon is gekoppeld aan een bureaucratisch mechanisme 
dat dominant is in een hiërarchie. Essentieel voor dit mechanisme is het bestaan van gespecifi-
ceerde normen, standaarden en regels. In het op vertrouwen gebaseerde control patroon is ver-
trouwen het dominante mechanisme voor het bereiken van control. Daarnaast speelt in dit af-
studeeronderzoek het onderscheid tussen twee pure relatietypen in inter-organisationele relaties 
een rol: co-exploratie en co-exploitatie. Co-exploratie is een strategisch belangrijke, coöpera-
tieve relatie voor het creëren van nieuwe kennis, taken, functies of activiteiten. De focus ligt op 
nieuwe kennis. Bij co-exploitatie gaat het om verfijning, keuze, productie, efficiëntie, selectie, 
implementatie en uitvoering. De focus van deze vorm is bestaande kennis. De blik wordt verder 
gericht op de verwachte samenhang tussen het onderscheid in typen inter-organisationele rela-
ties en de naar voren gebrachte control patronen. Het doel hiervan is om een model te verkrijgen 
van de relatie tussen transactiekenmerken, kenmerken van de transactieomgeving, de manage-
ment control en de rol van vertrouwen in outsourcing relaties in de maakindustrie. In dit afstu-
deeronderzoek wordt ingezoomd op outsourcing relaties in de maakindustrie, waarbij wordt 
uitgegaan van een samenhang tussen co-exploratie en het op vertrouwen gebaseerd patroon en 
tussen co-exploitatie en aspecten van zowel het marktgerichte patroon als het bureaucratische 
patroon. 
Een case studie is een objectief, diepgaand onderzoek naar een hedendaagse fenomeen waar de 
onderzoeker weinig controle heeft over de gebeurtenissen. Case studie onderzoek is zeer ge-
schikt voor het beschrijven en verklaren van complexe verschijnselen binnen een levensechte 
omgeving. De management control aspecten van outsourcing zijn zeer complex. Daarom is 
besloten in dit afstudeeronderzoek te kiezen voor case studie als onderzoeksmethode. De orga-
nisatie als voorwerp van onderzoek is een middelgrote machinebouwer in het midden van het 
land. Het beschikt over een zustervestiging in Oost-Europa. In dit onderzoek zijn 3 subcases en 
3 geïnterviewden geselecteerd.  
Op basis van het uitgevoerde onderzoek kan worden geconcludeerd dat een groot deel van het 
onderzoeksmodel kan worden bevestigd. De samenhang tussen co-exploratie en het op vertrou-
wen gebaseerd patroon kan worden bevestigd. In subcase 1 over outsourcing van productont-
wikkeling komen de transactiekenmerken op één na overeen met de verwachting. Een verschil 
tussen de verwachte activa specificiteit (hoog) en de werkelijke (middelhoog) werd gevonden. 
De kenmerken van de transactieomgeving komen overeen met de verwachting De van toepas-
sing zijnde control mechanismen zijn resultaat controls en sociale controls. Er is echter geen 
sprake is van toepassing van gedrag controls wegens het ontbreken van standaardprocedures of 
regels ten aanzien van het ontwikkelproces. De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
is in deze subcase in overeenstemming met de verwachting dat er sprake is van een zeer grote 
rol van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen.  
De samenhang tussen co-exploitatie en aspecten van het bureaucratische patroon kan groten-
deels worden bevestigd. In subcase 2 met als onderwerp outsourcing van order-specifieke 
maakdelen komen de transactiekenmerken op twee na overeen met de verwachting. Verschillen 
tussen verwachting en werkelijkheid zijn gevonden voor de mate van onzekerheid en de kennis 
van het transformatieproces. Een mogelijke verklaring is ook hier dat Machinebouwer in de 
meeste gevallen zelf ook in staat is de productie uit te voeren, waardoor de kennis van het 
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transformatieproces hoger is en de onzekerheid afneemt. De kenmerken van de transactieom-
geving laten allen een verschil zien tussen verwachting en werkelijkheid. Mogelijk verschillen 
de kenmerken van de transactieomgeving in de maakindustrie met andere sectoren. Daarnaast 
zou sprake kunnen zijn van verschillen hierin tussen West-Europese en Oost-Europese econo-
mieën. De outsourcing relatie is grotendeels gebaseerd op controle van output (resultaat con-
trols) en op gedrag controls. Sociale controls zijn niet van toepassing. De werkelijke control 
mechanismen stemmen daarmee overeen met de verwachting. Voor nieuwe outsourcing par-
tijen is de rol van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen groot. Daarom wordt veel 
tijd besteed aan een uitgebreide selectie van potentiële outsourcing partners, zoals hierboven 
beschreven. In de bestaande langdurige outsourcing relatie met Company J speelt de rol van 
vertrouwen een grote rol. Company J is een betrouwbare partij die de orders volgens de techni-
sche specificaties van de opdracht uitvoert en die competent is om te voldoen aan alle techni-
sche eisen. Company J is een betrouwbare partij. De werkelijke rol van contractueel, compe-
tentie en goodwill vertrouwen bij het realiseren van control stemmen overeen met de verwach-
ting.  
De samenhang tussen co-exploitatie en aspecten van het marktgerichte patroon kan niet worden 
bevestigd wat betreft control mechanismen en de rol van vertrouwen, omdat een marktgericht 
control patroon niet werd aangetroffen. In subcase 3 met als onderwerp outsourcing van voor-
raad-gestuurde maakdelen komen de transactiekenmerken op één na overeen met de verwach-
ting. Er is hier sprake van een verschil tussen werkelijkheid en verwachting in het transactie-
kenmerk activa specificiteit. De kenmerken van de transactieomgeving komen op één na over-
een met de verwachting. Marktrisico’s zijn in werkelijkheid laag tot middelhoog, hetgeen af-
wijkt van de verwachting dat deze laag zouden zijn. Mogelijk gelden deze marktrisico’s speci-
fiek voor de maakindustrie. Als control mechanismen worden resultaat controls en gedrag con-
trols toegepast. Sociale controls blijken niet van toepassing. De verwachting was dat resultaat 
control mechanismen een rol zou spelen en dat het marktmechanisme domineert. Ook kan part-
ner-ervaring een aanzienlijke impact op de governance kunnen hebben. Grotere vertrouwdheid 
leidt tot een over het algemeen hogere niveau van control. Als relaties zich ontwikkelen en 
hechter worden zullen ervaringen, overeengekomen processen, informatiedeling, prestatieme-
ting en monitoringspraktijken worden geformaliseerd door deze op te nemen in contracten. Dit 
houdt een meer uitgebreide toepassing van control mechanismen in. De rol van contractueel en 
competentie vertrouwen is in de selectiefase van een outsourcing partij hoog. Er vindt altijd 
eerst een audit plaats bij potentiële outsourcing relaties en er vindt altijd eerst een proef / pilot 
bestelling plaats. Het selecteren van een geschikte partner is een kritisch besluit voor het succes 
van een relatie. Bedrijven kunnen tijdens een meer uitgebreide zoektocht ook kennis verwerven 
over de gekozen partner, hetgeen de ontwikkeling van meer gedetailleerde overeenkomsten 
voor de beheersing van de transactie kan vergemakkelijken. Door het verzamelen, evalueren en 
vergelijken van informatie over potentiële leveranciers en producten wordt meer fijnmazige 
kennis over de transactie en zijn omgeving verkregen. Deze informatie maakt het mogelijk 
meeromvattende overeenkomsten met de gekozen leverancier te ontwerpen. In een latere fase 
neemt rol van contractueel vertrouwen af gebaseerd op ervaringen met eerdere prestaties. De 
noodzaak tot kwaliteitscontrole neemt hierdoor ook af. De rol van vertrouwen bij het realiseren 
van control laat een verschil zien tussen verwachting en werkelijkheid: contractueel en compe-
tentie vertrouwen werden niet verwacht maar wel gevonden. Mogelijk is de rol van vertrouwen 
in de maakindustrie groter dan in andere sectoren, omdat er hier geen sprake is van standaard-
producten en gestandaardiseerde processen.  
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1. Inleiding 
1.1 Aanleiding en probleemstelling 
Geen enkele organisatie is een eiland – allen hebben relaties met andere organisaties nodig om 
te overleven en om te groeien (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). Inter-organisationele re-
laties worden steeds vaker aangegaan door organisaties als concurrentiemiddel. Verschillende 
vormen van inter-organisationele relaties zijn al onderwerp van studie geweest, waaronder stra-
tegische allianties, joint ventures, (lange termijn) buyer-supplier overeenkomsten, licensing, co-
branding, franchising, sector overschrijdende partnerships, netwerken, trade associations, con-
sortia, supply chains en outsourcing (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011; Meira et al., 2010; 
Langfield-Smith & Smith, 2003). Inter-organisationele relaties (IOR) kunnen worden gedefi-
nieerd als strategisch belangrijke samenwerkingsrelaties tussen de ene organisatie (als middel-
punt van aandacht) en één of meer andere organisaties met als doel het delen of uitwisselen van 
resources teneinde de ondernemingsprestaties te verbeteren (Parmigiani & Rivera-Santos, 
2011). Organisaties worden zich steeds meer bewust dat een individuele onderneming onvol-
doende in staat is om te gaan met de snelle omgevingsveranderingen. Inter-organisationele re-
laties geven partners toegang tot belangrijke bronnen, kennis en kunde die nodig zijn om suc-
cesvol te opereren in de markt (Meira et al, 2010). Ook kostenbesparingen kunnen worden 
gerealiseerd door samenwerking tussen verschillende bedrijven (Cooper & Slagmulder, 2004; 
Coad & Cullen, 2006). 
Hoewel het aangaan van inter-organisationele relaties klinkt als een lovenswaardig idee, zijn 
deze niet eenvoudig op te starten, te ontwikkelen of te onderhouden. Vooral wanneer het succes 
van een specifieke samenwerkingsrelatie een aanzienlijke investering in tijd, energie, commit-
ment en vertrouwen van alle partijen vraagt. Uit onderzoek blijkt dat een groot deel van inter-
organisationele relaties faalt in het behalen van vooraf gestelde doelen (Meira et al, 2010). 
Inter-organisationele relaties brengen uitdagingen mee voor het ontwerp en toepassing van ma-
nagement control systemen (MCS), omdat de rol van management control systemen in dit type 
relaties de grenzen van de organisatie overstijgen (Langfield-Smith & Smith, 2003; Dekker,  
2004; Cooper & Slagmulder, 2004; Håkansson & Lind, 2004; Seal et al., 2004; Speklé, 
2001). Zoals betoogd wordt door Dekker (2004) heeft de onderlinge afhankelijkheid tussen 
bedrijven gevolgen voor de management accounting, management control en prestaties van in-
ter-organisationele relaties (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2006). 
De literatuur over de control van inter-organisationele relaties benadrukt het belang van trans-
action cost economics (TCE) en relationele concepten, zoals vertrouwen (e.g  Kamminga & 
Van der Meer-Kooistra, 2007; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Parmigiani & 
Rivera-Santos, 2011; Das & Teng, 2001; Tomkins, 2001). Echter, het proces van de ontwik-
keling van vertrouwen heeft niet veel aandacht gekregen en daarom is verder onderzoek nodig 
(Meira et al., 2010). Inter-organisationele relaties zijn, net als ondernemingen, inherent zowel 
economisch als sociaal. Dus beide theorieën zijn nodig om het complexe fenomeen van inter-
organisationele relaties te begrijpen (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011).  
In dit afstudeeronderzoek wordt betoogd dat zowel transactiekenmerken, zoals behandeld door 
TCE, als relationele kenmerken de management control van IOR beïnvloeden. Bovendien, af-
hankelijk van de aard van deze kenmerken, worden door Van der Meer-Kooistra & Vossel-
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man (2000) en Langfield-Smith & Smith (2003) drie verschillende management control pa-
tronen van inter-organisationele relaties onderscheiden: een marktgericht patroon, een bureau-
cratisch patroon en een op vertrouwen gebaseerd patroon. Echter, Parmigiani & Rivera-San-
tos (2011) stellen dat elke Inter-Organisationele Relatie (IOR) kenmerken van twee hypotheti-
sche, pure relatietypen combineert: co-exploratie en co-exploitatie. In dit afstudeeronderzoek 
wordt ingezoomd op outsourcing relaties in de maakindustrie, waarbij wordt uitgegaan van een 
samenhang tussen co-exploratie en het op vertrouwen gebaseerd patroon en tussen co-exploi-
tatie en aspecten van zowel het marktgerichte patroon als het bureaucratische patroon. 
Dit afstudeeronderzoek wil een bijdrage leveren aan de kennis over het ontwerp van manage-
ment control systemen en de rol van vertrouwen in inter-organisationele outsourcing relaties. 
Het bovenstaande leidt tot de volgende probleemstelling:   
“Hoe geven ondernemingen in de maakindustrie / een productie-omgeving die (strategische) 
samenwerking aangaan met andere ondernemingen vorm aan de management control van deze 
inter-organisationele relaties?” 
Antwoord hierop zal worden gezocht met behulp van de volgende onderzoeksvragen: 
1. Welke belangrijke factoren bepalen de structuur en de management control van inter-
 organisationele samenwerkingsrelaties in de maakindustrie? 
2.  Hoe ziet deze management control er uit in de praktijk? 
3.  Welke uitkomsten zijn er bij vergelijking tussen theorie en praktijk? 
1.2 Methode van onderzoek 
De aard en de kenmerken van inter-organisationele relaties kunnen het beste onderzocht door 
middel van een organisatie-benadering, i.c. met behulp van case studies (Parmigiani & Ri-
vera-Santos, 2011).  
1.3 De opbouw van de scriptie 
Allereerst wordt een overzicht gegeven van de voor dit onderzoek relevante literatuur. Samen 
met de onderzoeksvragen leidt dit tot een conceptueel model; deze vormt de basis voor de case 
studie. De resultaten worden verwerkt en geanalyseerd, waarna conclusies worden getrokken, 
gerelateerd aan de onderzoeksvragen. Verder worden aanbevelingen gedaan voor de praktijk 
en voor verder onderzoek. 
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2. Theorie 
 
Dit afstudeeronderzoek richt zich op de vraag hoe ondernemingen in de maakindustrie die (stra-
tegische) samenwerking aangaan met andere ondernemingen, vormgeven aan de management 
control van deze inter-organisationele relaties (IOR). Welke belangrijke factoren bepalen de 
structuur en de management control van inter-organisationele samenwerkingsrelaties in de 
maakindustrie en hoe ziet deze management control er uit in de praktijk? 
Een aantal onderzoekers heeft opgeroepen tot het verbreden van het domein van MCS tot rela-
ties tussen bedrijven (Otley, 1994; Hopwood, 1996; Speklé, 2001). Pas recent zijn onderzoe-
kers begonnen met het ontwerp van MCS- of governance-structuren in situaties die zich uit-
strekken buiten de traditionele organisatiegrenzen, met inbegrip van strategische allianties met 
leveranciers of outsourcing (Langfield-Smith & Smith, 2003). Deze allianties worden meestal 
gekenmerkt als inter-organisationele relaties. Outsourcing is de uitbesteding van een dienst of 
een activiteit aan een derde partij. Sinds de vroege jaren 1990 is er sprake van aanzienlijke groei 
in outsourcing (Langfield-Smith & Smith, 2003). Dit afstudeeronderzoek richt zich in het bij-
zonder op het ontwerp van MCS in outsourcing relaties in de maakindustrie (Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000).  
Nieuw Institutionele Economie (NIE) maakt gebruik van economische theorie bij het verklaren 
van diversiteit in vormen van institutionele regelingen. Bijvoorbeeld, de transactie kosten eco-
nomie (Transaction Cost Economics; TCE) probeert de verschillen in markten en hiërarchieën 
te verklaren. TCE gaat uit van een rationeel-economische benadering met inbegrip van de ver-
onderstelling van begrensde rationaliteit en opportunisme om te verklaren hoe transacties zijn 
georganiseerd en waarom bedrijven hiërarchische structuren hebben. Anderen hebben soortge-
lijke economische redeneringen gebruikt om de management control systemen te verklaren die 
in verschillende soorten organisaties worden gebruikt (zie bijvoorbeeld, Van der Meer-Kooi-
stra & Vosselman, 2000; Speklé, 2001).  
Er is slechts beperkte aandacht besteed aan de vorm van management control systemen die 
geschikt zijn voor strategische allianties en we hebben slechts beperkte kennis van de rol die 
vertrouwen speelt in dergelijke relaties (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). In de 
literatuur over inter-organisationele relaties en management control wordt vertrouwen als een 
belangrijk relationeel kenmerk besproken (e.g. Das and Teng, 2001; Tomkins, 2001; Seal & 
Vincent-Jones, 1997; Seal et al., 1999). Een eenvoudige definitie is dat vertrouwen betekent 
dat men er fiducie in heeft dat iemands verwachtingen zullen worden waargemaakt.  
In het bijzonder in inter-organisationele relaties zijn er twee belangrijke kenmerken van ver-
trouwen (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). In de eerste plaats is vertrouwen een 
nuttig instrument om met onzekerheid om te gaan. Omdat het moeilijk is om zichzelf volledig 
te beschermen door middel van contracten kan vertrouwen risico's verminderen. Anderzijds kan 
vertrouwen de kosten van coördinatie verlagen in inter-organisationele relaties, vooral wanneer 
middelen en activiteiten van de verschillende partijen onderling afhankelijk zijn en moeten 
worden gecoördineerd.  
Hieronder wordt in §2.1 eerst ingegaan op de kenmerken van de algemene governance struc-
turen. Daarna wordt in §2.2 ingegaan op hybride vormen en de management control hierbinnen. 
Na bespreking in §2.3 van management control van outsourcing relaties in de maakindustrie 
wordt het onderzoeksmodel gepresenteerd in §2.4. 
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2.1 Kenmerken van algemene governance structuren 
Nieuw Institutionele Economie (NIE) heeft gewezen op een aantal economische factoren die 
vormgeven aan organisatiestructuren, hun control systemen en management accounting prak-
tijken. Recent onderzoek heeft geprobeerd om de TCE redenering te gebruiken om de diversiteit 
in de control en accounting systemen te verklaren (b.v. Speklé, 2001). Governance-structuren 
kunnen worden gekenmerkt als een van drie vormen: markten, hybriden (met inbegrip van stra-
tegische allianties) en hiërarchieën. Deze hebben hun eigen vormen van control en behoefte aan 
management accounting systemen. Recent management accounting onderzoek is vooral geïn-
teresseerd in het bestuderen van deze organisatievormen.  
TCE is gebaseerd op het idee dat drie aspecten van transacties de juiste wijze van governance 
bepalen: de frequentie van de transactie, de onzekerheid van de transactie en de specificiteit 
van de activa (‘asset specificity’) (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011; Kamminga & Van 
der Meer-Kooistra, 2007). Vooral activa specificiteit is van belang in het verklaren van de 
keuze van de governance-structuur. Activa specificiteit is de mate waarin een actief kan worden 
ingezet voor alternatief gebruik zonder opoffering van productieve waarde. Het is de ‘opportu-
nity loss’ die is gekoppeld aan de voortijdige beëindiging van een relatie (Speklé, 2001). Onder 
TCE wordt aangenomen dat een hoog niveau van activa specificiteit afhankelijkheid creëert 
tussen de partijen in een relatie, de ‘switching costs’ verhoogt en tot lastige beheersingssituaties 
leidt (Langfield-Smith & Smith, 2003). Met betrekking tot onzekerheid wordt een onderscheid 
gemaakt tussen onzekerheid als gevolg van een onvoorspelbare omgeving, zoals technologische 
veranderingen en onzekerheid als gevolg van gedragsrisico's van de transactie partijen. Fre-
quentie is een belangrijk kenmerk bij het vergelijken van governance structuren, omdat het 
rekening houdt met de vraag of de frequentie van de transacties investeringen in governance-
structuren rechtvaardigt.  
2.2 Hybride vormen en management control 
De hybride vorm is aldus één van de drie vormen van governance, specifiek gericht op o.a. 
strategische allianties en outsourcing. Speklé (2001) onderscheidt twee hybride control arche-
typen voor uitbestedingsrelaties: hybrid arms-length control en hybrid exploratory control. Hy-
bride governance-structuren zijn langlopende contractuele betrekkingen waarbij de autonomie 
van de deelnemende partijen bewaard blijft (Langfield-Smith & Smith, 2003). Outsourcing in 
de maakindustrie valt binnen de hybride vorm van governance. Fabrikanten initiëren continue 
verbeteringstrajecten met leveranciers, waarvoor geschikte management control systemen no-
dig zijn om deze relaties te organiseren en beheersen (Pernot & Roodhooft, 2014). 
Het theoretische TCE framework wordt veel toegepast in de inter-organisationele accounting 
literatuur (Anderson et al., 2000; Cooper & Slagmulder, 2004; Dekker, 2004; Ittner et al., 
1999; Langfield-Smith & Smith, 2003; Seal et al., 1999; Speklé, 2001; Van der Meer-Kooi-
stra & Vosselman, 2000; Håkansson & Lind, 2006). Vanuit het TCE-gezichtspunt worden 
markten als efficiënter beschouwd in het beheersen van aspecifieke, zekere en onregelmatige 
transacties, terwijl hiërarchieën worden beschouwd als efficiënter in het beheersen van speci-
fieke, onzekere en frequente transacties (Ittner et al., 1999). Bijvoorbeeld in situaties waarbij 
er sprake is van onzekerheid, hoge mate van specifieke activa en van frequente transacties, is 
het waarschijnlijk dat transacties worden uitgevoerd in een hiërarchie. Anderzijds is het waar-
schijnlijk dat, als er sprake is van weinig onzekerheid, geringe mate van specifieke activa en 
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incidentele transacties, deze worden uitgevoerd door de markt. Tussen deze twee uitersten kun-
nen er hybride structuren voorkomen, zoals joint ventures, strategische allianties, supply chains 
en outsourcing.  
Er zijn verschillende, alom erkende modellen of frameworks voor het bestuderen van manage-
ment control systemen (MCS). Echter, deze frameworks richten zich gewoonlijk op control 
systemen bínnen een organisatie (Langfield-Smith & Smith, 2003). Slechts een paar meerom-
vattende modellen nemen het ontwerp van MCS in inter-organisationele relaties in ogenschouw 
(bijvoorbeeld Speklé, 2001; Das & Teng, 2001; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 
2000). Management controls zijn die systemen, regels, praktijken, waarden en andere activitei-
ten die het management in het leven roept om het gedrag van de werknemer te sturen (Malmi 
& Brown, 2008). Als dit complete systemen zijn dan worden ze een Management Control Sys-
teem (MCS) genoemd. Management controls omvatten alle middelen en systemen die managers 
gebruiken om ervoor te zorgen dat het gedrag en de beslissingen van hun werknemers stroken 
met de doelstellingen en strategieën van de organisatie. Control systemen worden op verschil-
lende manieren ingedeeld: formele versus informele controls, gedrag versus resultaat controls; 
mechanistisch versus organische controls; bureaucratische versus clan controls (Langfield-
Smith & Smith, 2003).  
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) ontwikkelden een control-model van inter-or-
ganisationele relaties die TCE concepten en vertrouwen integreert. Zij identificeerden drie ma-
nagement control patronen die relevant zijn voor outsourcing relaties: een marktgericht patroon, 
een bureaucratisch patroon en een op vertrouwen gebaseerd patroon. Het bureaucratisch pa-
troon is analoog aan ‘hybrid arms-length control’ van Speklé, terwijl het op vertrouwen geba-
seerde patroon enkele gelijkenissen heeft met ‘hybrid exploratory control’ type (Langfield-
Smith & Smith, 2003). Terwijl het model van Speklé (2001) zich richt op de kenmerken van 
de transactie als bepalend voor de type control systeem, bieden Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman, (2000) een vollediger analyse door niet alleen de kenmerken van de transactie, 
maar ook de transactieomgeving, het kenmerk van de partijen bij de transactie en de rol van 
vertrouwen bij de realiseren van control te betrekken.  
Het marktgerichte patroon past bij transacties gekenmerkt door hoge taak programmeerbaar-
heid, hoge meetbaarheid van de output, lage activa specificiteit en hoge taak herhaling (Lang-
field-Smith & Smith, 2003). In het geval van een langere transactie periode zijn de transacties 
repetitief. De transactieomgeving wordt gekenmerkt door lage onzekerheid over toekomstige 
omstandigheden. In een dergelijke situatie is de institutionele omgeving niet heel relevant en 
leverancier reputatie evenmin. In de contractfase zullen de partijen niet veel moeite besteden 
aan het schrijven van gedetailleerde contracten; alle marktinformatie in de prijs opgenomen.  
Het bureaucratische patroon, ofwel hybride arms-length control, wordt gekenmerkt door trans-
acties die hoge taak programmeerbaarheid hebben, hoge output meetbaarheid, middelhoge ac-
tiva specificiteit en lage tot middelgrote frequentie (Langfield-Smith & Smith, 2003). De 
transactieomgeving heeft relatief lage onzekerheid en de toekomst is min of meer voorspelbaar. 
Een bureaucratisch patroon kan worden verwacht als de transacties worden gekenmerkt door 
een soort van activa specificiteit die kan worden beschermd door contractuele regels (Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). De kwantiteit en kwaliteit van de output of activiteiten 
kunnen worden gemeten volgens de regels die zijn vastgelegd in het contract.  
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Het op vertrouwen gebaseerde patroon van Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) of 
hybrid exploratory control type, wordt gekenmerkt door een lage mate van taak programmeer-
baarheid, lage mate van output meetbaarheid en hoge mate van activa specificiteit. Transacties 
zijn niet zeer repetitief. De omgeving is zeer onzeker en riskant,  
Met behulp van de inzichten uit de transactie kosten economie en de inzichten op basis van 
vertrouwen stellen Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) dat de management control 
verschillend is binnen elk van de drie onderscheiden control patronen. Hoe ziet de management 
control er uit en wat is de rol van vertrouwen?  
Het marktgerichte control patroon kan worden vergeleken met de governance structuur voor 
markten in TCE theorie. In het marktgerichte patroon is het  marktmechanisme dominant (Van 
der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). De control instrumenten die worden gebruikt door 
de outsourcende partij betreft regelmatig meten en evalueren van de hoeveelheid en de kwaliteit 
van de output van de leverancier en de tijdigheid van de levering (i.c. resultaat controls). Gede-
tailleerde contracten zijn niet vereist en de mogelijkheid om terug te keren naar de markt voor 
concurrerende biedingen werkt disciplinerend voor de huidige opdrachtnemer. In het licht van 
effectieve marktmechanismen zijn geen sociale of gedrag controls nodig voor het beheer van 
de relatie. Vertrouwen speelt hier geen rol. 
Het bureaucratische control patroon is gekoppeld aan een bureaucratisch mechanisme dat do-
minant is in een hiërarchie. Essentieel voor dit mechanisme is het bestaan van gespecificeerde 
normen, standaarden en regels. Een dergelijk mechanisme in outsourcing relaties is met name 
gebaseerd op een systeem van toezicht, evaluatie en de sturing op een goed ontwikkeld systeem 
van informatieverwerking (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Langfield-Smith & 
Smith, 2003). Contracten zijn specifiek en op de lange termijn gericht en de autonomie van 
beide partijen wordt bewaard. In deze situatie zal een combinatie van gedrag- en resultaat con-
trols worden gebruikt, hetgeen strookt met het control systeem van Ouchi in geval van hoge 
taak programmeerbaarheid en hoge output meetbaarheid. Vertrouwen speelt een grote rol in het 
bureaucratie type en is belangrijk in de vroege stadia van een relatie. Omdat menselijke kennis 
en vaardigheden cruciaal zijn voor de kwaliteit van het werk, moet het outsourcing bedrijf na-
gaan of de opdrachtgever hoge niveaus van competentie vertrouwen en contractueel vertrouwen 
heeft om de juiste partner te kiezen en om door te gaan met de overeenkomst. De outsourcende 
partij kan informatie krijgen over de competenties van mogelijke partners. Dit bureaucratische 
patroon is sterk gebaseerd op control instrumenten die meer gericht zijn op directe interventie 
door de outsourcende partij.  
In het op vertrouwen gebaseerde control patroon is vertrouwen het dominante mechanisme voor 
het bereiken van control. De initiële selectie van de outsourcing partij is gebaseerd op perceptie 
van competentie vertrouwen, contractueel vertrouwen en goodwill vertrouwen; die uit voorma-
lige contractuele relaties, vriendschappen en reputatie voortkomen. Aanvankelijk zijn contrac-
ten slechts brede raamwerken die vervolgens na verloop van tijd verder ontwikkelen. Een aantal 
controls, zoals persoonlijke overleg en intensieve communicatie, worden ingevoerd om com-
petentie vertrouwen en goodwill vertrouwen te ontwikkelen. Bovendien kan de institutionele 
omgeving de ontwikkeling van competentie vertrouwen en contractuele vertrouwen stimuleren 
via certificering van de ondernemingsactiviteiten en door het borgen van wettelijke voorschrif-
ten. Control systemen zijn in het algemeen informeler in geval van dit type relaties en nemen 
vaak de vorm aan van sociale controls. Overeenkomstig met Ouchi (1979) zijn gedrag controls 
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niet geschikt in deze situaties van lage taak programmeerbaarheid. Wanneer controls zijn ge-
formaliseerd hebben ze de neiging om resultaat controls te benadrukken als deze zich na verloop 
van tijd ontwikkelen door het delen van persoonlijke gegevens en het op één lijn brengen van 
prestatieverwachtingen door de partijen. Vertrouwen is noodzakelijk voor het bereiken van con-
trol, omdat activiteiten en output niet met zekerheid kunnen worden gemeten. Het op vertrou-
wen gebaseerde type toont aan dat de ontwikkeling van goodwill vertrouwen en contractueel 
vertrouwen opportunistisch gedrag en misbruik van ongelijke onderhandelingsmacht kan ver-
minderen (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).  
Volgens Ittner et al. (1999) is de gekozen governance-structuur van leveranciersrelaties essen-
tieel voor het succes ervan. Daarom zal in de volgende paragraaf nader worden ingegaan op de 
management control van outsourcingrelaties in de maakindustrie. 
2.3 Management Control van outsourcing-relaties in de maakindustrie 
Het onderwerp van dit afstudeeronderzoek is de vormgeving van management control van 
outsourcing relaties in de maakindustrie. Hierboven is de economische TCE-theorie, de relatio-
nele theorie over vertrouwen en management control theorie behandeld. In het nu volgende deel 
zal de blik worden gericht op de samenhang tussen het door Parmigiani & Rivera-Santos 
(2011) geopperde onderscheid in typen inter-organisationele relaties (IOR) en de door Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman (2000) naar voren gebrachte control patronen. Het doel hiervan 
is om een model te verkrijgen van de relatie tussen transactiekenmerken, kenmerken van de 
transactieomgeving, de management control en de rol van vertrouwen in outsourcing relaties in 
de maakindustrie. In de onderzoeksfase zal vervolgens worden nagegaan in hoeverre deze ver-
wachte samenhang ook in de praktijk wordt gevonden. 
Parmigiani & Rivera-Santos (2011) stellen dat elke Inter-Organisationele Relatie (IOR) ken-
merken van twee hypothetische, pure relatietypen combineert: co-exploratie en co-exploitatie. 
Zij definiëren de co-exploratie IOR zuivere vorm als een strategisch belangrijke, coöperatieve 
relatie voor het creëren van nieuwe kennis, taken, functies of activiteiten. Het gaat om zoeken, 
variatie, risico-neming, experimenteren, spelen, flexibiliteit, ontdekking en innovatie. De focus 
ligt op nieuwe kennis en de hoofdactiviteit is leren en innoveren. Waardecreatie komt voort uit 
innovatie. Dus, het soort kennis dat wordt aangewend en gecreëerd is dus meestal ‘tacit’. 
De pure vorm van co-exploratie contrasteert met de pure vorm van co-exploitatie, net als het 
scherpe onderscheid tussen exploratie en exploitatie. Bij co-exploitatie gaat het om verfijning, 
keuze, productie, efficiëntie, selectie, implementatie en uitvoering. Parmigiani & Rivera-San-
tos (2011) definiëren co-exploitatie IOR zuivere vorm als een strategisch belangrijk, coöpera-
tieve relatie om bestaande kennis, taken, functies of activiteiten uit te voeren. De focus van deze 
zuivere vorm is bestaande kennis, waarbij expansie de belangrijkste activiteit is. Waardecreatie 
komt voort uit het efficiënt gebruik van activa, voornamelijk expliciete kennis betreffend. In 
tabel 1 worden de twee pure vormen en hun belangrijkste kenmerken weergegeven. 
 Co-exploratie Co-exploitatie 
Focus van de IOR Nieuwe kennis Bestaande kennis 
Belangrijkste activiteit Leren Expansie  
Type waarde creatie Innovatie Efficiëntie 
Belangrijkste type kennis ‘Tacit’  Expliciete kennis 
Tabel 1 Twee pure vormen van Inter-Organisationele Relaties (IOR) en hun belangrijkste kenmerken (Parmigiani 
& Rivera-Santos,2011) 
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Hieronder wordt besproken hoe het IOR-type co-exploratie en het op vertrouwen gebaseerde 
patroon samenhangen én hoe het IOR-type co-exploitatie samenhangt met aspecten van zowel 
het marktgerichte patroon als het bureaucratische patroon. Een overzicht van de verwachte sa-
menhang is opgenomen in tabel 2. 
Volgens TCE hangt het van drie transactiekenmerken af hoe transacties worden beheerst: (A1) 
activa specificiteit, (A2) onzekerheid en (A3) frequentie. Ouchi (1979) voegt twee andere trans-
actiekenmerken toe in het TCE framework: (A4) kennis van het transformatieproces en (A5) 
de meetbaarheid van output. Als laatste wordt ook nog onderscheid gemaakt naar (A6) pro-
grammeerbaarheid van de taak. De volgende kenmerken van de transactieomgeving worden 
geïdentificeerd: (B1) onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden, (B2) de 
mate van marktrisico’s en (B3) institutionele omgeving.  
Control systemen worden op verschillende manieren ingedeeld: formele versus informele con-
trols, gedrag versus resultaat controls; mechanistisch versus organische controls; bureaucrati-
sche versus clan controls (Langfield-Smith & Smith, 2003). Binnen de formeel ontworpen 
controls maken sommige onderzoekers onderscheid tussen resultaat- en gedrag controls (Ou-
chi, 1979). Resultaat controls (‘output controls’) meten en monitoren de uitkomst van transac-
ties of gedrag met behulp van technieken zoals prestatiemeting. Gedrag controls (‘behaviour 
controls’), zoals regels en standaardprocedures, specificeren en monitoren het gedrag van indi-
viduen. Clan of sociale controls zijn in verschillende mate in alle organisaties aanwezig (Ouchi, 
1979). Sociale controls kunnen zich ontwikkelen uit gedeelde normen, waarden en overtuigin-
gen en kunnen afhankelijk zijn van de internalisering van doelen, die tot door de organisatie 
gewenst gedrag leidt. Er is bewijs dat sociale controls ook relevant zijn in inter-organisationele 
relaties. Ouchi (1979) benadrukt de relaties tussen de wijze van control en de informatieken-
merken van de taak: de mate van meetbaarheid van de output en programmeerbaarheid van de 
taak. Resultaat controls zouden geschikt zijn in situaties van hoge meetbaarheid van de output 
en lage programmeerbaarheid van de taak, terwijl gedrag controls zouden passen in situaties 
van lage meetbaarheid van de output en hoge programmeerbaarheid van de taak. Indien zowel 
meetbaarheid van de output als programmeerbaarheid van de taak hoog zijn, kunnen ofwel ge-
drag controls dan wel resultaat controls worden gebruikt. Sociale controls ontstaan wanneer 
zowel meetbaarheid van de output als programmeerbaarheid van de taak laag zijn. 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) identificeerden drie management control patro-
nen die relevant zijn voor outsourcing relaties: een marktgericht patroon, een bureaucratisch 
patroon en een op vertrouwen gebaseerd patroon. Afhankelijk van de kenmerken van de trans-
actie en de transactieomgeving wordt verwacht dat in geval van een outsourcing relatie in de 
maakindustrie één van de control typen MCS zoals hierboven beschreven domineert. 
Vertrouwen is vooral een belangrijke factor in inter-organisationele relaties waarbij sprake is 
van een nauwe samenwerking tussen de partijen. Nauwe samenwerking is noodzakelijk daar 
waar de transacties speciaal afgestemd zijn op de eisen van de outsourcing-partij, waardoor 
switching costs hoog zijn en de continuïteit van de relatie belangrijk is (Van der Meer-Kooi-
stra & Vosselman, 2000). In outsourcing relaties in de maakindustrie wordt verwacht dat een 
hoog niveau van vertrouwen de beheerskosten verlagen (bijvoorbeeld coördinatie- en moni-
toringkosten), de investeringen in specifieke activa vergroten, de scope van inter-organisatio-
nele activiteiten vergroten en de prestaties van de partnerorganisaties verhogen (Coad & Cul-
len, 2006; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Langfield-Smith & Smith, 2003).  
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Drie soorten van vertrouwen die relevant zijn voor het managen van outsourcing relaties in de 
maakindustrie zijn: (1) contractueel vertrouwen (‘contractual trust’), (2) competentie vertrou-
wen (‘competence trust’) en (3) goodwill vertrouwen (‘goodwill trust’) (Langfield-Smith & 
Smith, 2003; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Kamminga & Van der Meer-
Kooistra, 2007). 
Contractueel vertrouwen impliceert verwachtingen die actoren van iemand hebben, gericht 
op het nakomen van zijn/haar verplichtingen (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). 
Contractueel vertrouwen is gebaseerd op de morele maatstaf van eerlijkheid en berust op een 
verwachting dat de andere partij de overeenkomst volledig zal nakomen; of de overeenkomst 
nu schriftelijk is of niet (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Hoe hoger de mate 
van contractueel vertrouwen dat een organisatie heeft in een outsourcing relatie des te minder 
de noodzaak voor het verzamelen van informatie om opportunistisch gedrag te voorkomen of 
verminderen (Langfield-Smith & Smith, 2003).  
Competentie vertrouwen impliceert verwachtingen die actoren van iemand hebben gericht op 
het competent uitvoeren van iemands rol (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). 
Competentie vertrouwen focust op de perceptie van bekwaamheid en deskundigheid en is de 
verwachting van technische competentie in taakuitvoering. In inter-organisationele relaties 
heeft vertrouwen betrekking op de competenties die een partner heeft voor het kunnen uitvoeren 
van de gespecificeerde overeenkomst (Langfield-Smith & Smith, 2003). Competentie ver-
trouwen kan zich na verloop van tijd ontwikkelen door het op een betrouwbare manier uitvoeren 
van transacties (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). 
Goodwill vertrouwen impliceert verwachtingen die actoren hebben gericht op andermans eer-
lijk en onzelfzuchtig handelen, zelfs in onvoorziene omstandigheden die aanleiding tot oppor-
tunistisch gedrag geven kan (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007). Goodwill ver-
trouwen wordt geassocieerd met integriteit, verantwoordelijkheid en betrouwbaarheid. Terwijl 
deze vormen van vertrouwen tot op zekere hoogte in de vroege stadia van een outsourcing 
relatie aanwezig kunnen zijn, kunnen ze ook verder na verloop van tijd ontwikkelen (Langfield-
Smith & Smith, 2003). Gedeelde waarden en normen zijn een noodzakelijke maar geen vol-
doende voorwaarde voor de ontwikkeling van goodwill vertrouwen. Wat nodig is, is een norm 
van open commitment en wederkerigheid (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). 
Op de eerste plaats wordt de samenhang tussen het IOR type co-exploratie en het op vertrouwen 
gebaseerd control patroon bij outsourcing relaties in de maakindustrie weergegeven. De trans-
acties die worden beheerst door een op vertrouwen gebaseerd control patroon, worden geken-
merkt door een hoge mate van activa specificiteit en hoge onderlinge afhankelijkheid tussen de 
partijen (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Het is noodzakelijk voor de leverende 
partij om relatie-specifieke vaardigheden te ontwikkelen. Dit omvat ondernemingsproces ge-
richte activa specificiteit, bestaande uit zowel menselijke activa specificiteit en procedurele ac-
tiva specificiteit. Menselijke activa specificiteit betreft kennis, vaardigheden en ervaring afge-
stemd op de behoeften van de tegenpartij. Procedurele activa specificiteit heeft te maken met 
de kennis van en ervaring met de workflows en processen van de andere partij, die worden 
opgedaan door middel van opleiding en learning by doing. Wanneer de toekomstige omstan-
digheden onzeker zijn en niet door de partijen kunnen worden voorspeld, zijn de partijen aan 
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elkaars genade overgeleverd. Switching kosten zijn hoog, zodat de continuïteit van de contrac-
tuele relatie van grote waarde is. De activiteiten en de output kunnen niet nauwkeurig worden 
gemeten.  
Een op vertrouwen gebaseerd patroon wordt als volgt gekenmerkt (A) transactie kenmerken: 
(A1) hoge activa specificiteit, (A2) hoge onzekerheid, (A3) lage herhalingsgraad, (A4) kennis 
van het transformatieproces is laag, (A5) activiteiten of output zijn niet goed meetbaar en (A6) 
lage mate van taak programmeerbaarheid. (B) de transactieomgeving: (B1) toekomstige om-
standigheden zijn onbekend, (B2) hoge marktrisico's, (B3) sociale verankering en institutionele 
factoren beïnvloeden de relatie (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; Langfield-
Smith & Smith, 2003).  
In dit op vertrouwen gebaseerde type zullen de control instrumenten procesgericht zijn en voor-
namelijk een informeel en op cultuur gebaseerd karakter hebben. In een op vertrouwen geba-
seerd patroon zijn control systemen meer informeel van aard en nemen vaak de vorm aan van 
sociale controls. Als formele controls zich na verloop van tijd ontwikkelen ligt de nadruk op 
resultaat controls (Langfield-Smith & Smith, 2003). Vertrouwen speelt een zeer grote rol bij 
de verwezenlijking van control. Vertrouwen tussen de contracterende partijen is het dominante 
control mechanisme. 
De rol van vertrouwen in inter-organisationele relaties kan variëren, afhankelijk van de omstan-
digheden. Vertrouwen zal sterker nodig zijn als de mate van onzekerheid groter is hetgeen ge-
dragsrisico’s meebrengt en wanneer er sprake is een sterke afhankelijkheid tussen de partijen 
als gevolg van specifieke investeringen. (Das & Teng, 2001; Van der Meer-Kooistra & Vos-
selman, 2000). Een contractuele relatie met deze kenmerken moet stevig worden gestoeld op 
vertrouwen. In dergelijke situaties kunnen uitgebreide contracten niet worden geschreven en 
zullen in de loop van tijd wijzigingen en herzieningen van de overeenkomsten vergen. Zeker-
heid over een coöperatieve houding en de betrouwbaarheid is van tevoren noodzakelijk om 
zeker te zijn over de sociale verankering van de relatie. Zonder vertrouwen, met name compe-
tentie en goodwill vertrouwen, zal een contractuele relatie niet worden gesloten. De institutio-
nele omgeving kan competentie en contractueel vertrouwen stimuleren, bijvoorbeeld door het 
certificeren van de ondernemingsactiviteiten en -producten en door wettelijke regels. De par-
tijen zijn bereid om risico's te delen. Informatie-asymmetrie tussen de partijen kan worden over-
wonnen door het ontwikkelen van goodwill vertrouwen. Persoonlijke contacten en commitment 
kunnen dit stimuleren.  
Op de tweede plaats wordt de samenhang tussen het IOR type co-exploitatie en aspecten van 
zowel het marktgerichte patroon als het bureaucratische patroon bij outsourcing relaties in de 
maakindustrie weergegeven.  
Een bureaucratisch patroon kan worden verwacht als de transacties worden gekenmerkt door 
een soort van activa specificiteit die kan worden beschermd door contractuele regels (Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Frequentie van de transacties is middelhoog. De kwan-
titeit en kwaliteit van de output of activiteiten kunnen worden gemeten volgens de regels die 
zijn vastgelegd in het contract. Essentieel voor het bureaucratische patroon is het bestaan van 
gespecificeerde normen, standaarden en regels. Een dergelijk mechanisme is met name geba-
seerd op een systeem van toezicht, evaluatie en de sturing op een goed ontwikkeld systeem van 
informatieverwerking. 
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Het bureaucratische patroon wordt als volgt gekenmerkt (A) transactie kenmerken: (A1) mid-
delhoge activa specificiteit, (A2) middelhoge onzekerheid,  (A3) middelgrote herhaling, (A4) 
middelgrote kennis van het transformatieproces, (A5) goede meetbaarheid van activiteiten of 
de output en (A6) hoge taak programmeerbaarheid. (B) transactie omgeving kenmerken: (B1) 
toekomstige omstandigheden min of meer bekend, (B2) gemiddelde tot hoge marktrisico's en 
(B3) institutionele factoren hebben invloed op de contractuele bepalingen.  
In een bureaucratisch patroon zijn resultaat en gedrag controls de voornaamste control mecha-
nismen. Dit patroon is sterk gebaseerd op control instrumenten die meer gericht zijn op directe 
interventie door de outsourcende partij. De bevoegdheid om direct in te grijpen zal deels geba-
seerd zijn op de onderhandelingsmacht van de outsourcende partij. De scope van de control 
structuren en processen hangt voor een groot deel af van de aard van de uit te voeren activiteiten 
en de aard van de investeringen die worden gedaan door de partijen. Bijvoorbeeld, wanneer 
specifieke investeringen in menselijke kennis zeer belangrijk zijn voor de kwaliteit van het werk 
dat gedaan moet worden, dan zal veel aandacht worden besteed aan de kwaliteit van de personen 
die ingezet worden voor het uitvoeren van de activiteiten. 
Controls zijn normatief en bevatten gedetailleerde gedragsregels en rigide prestatiedoelstellin-
gen. Dit wordt vastgelegd in de gedetailleerde contracten, die worden gebruikt om prestaties te 
bewaken. Uitgebreide selectiecriteria zijn ingesteld en formele biedingen wordt gebruikt voor 
het selecteren van een partner. ‘Hostage arrangements’ kunnen worden gebruikt om naleving 
van contractuele bepalingen te verzekeren en arbitrage kan worden gebruikt om geschillen over 
het contract te beslechten en om opportunistisch gedrag in een klimaat van gematigde activa 
specificiteit te bestrijden.  
Vertrouwen speelt een grote rol in het bereiken van control. Competentie vertrouwen en con-
tractueel vertrouwen zijn nodig in een dergelijke relatie. De outsourcende partij kan informatie 
krijgen over de competenties van mogelijke partners. In deze situatie moeten de partijen hoge 
contractuele en competentie vertrouwen zekerstellen. Control is in dergelijke gevallen sterk 
gericht is op de kennis en vaardigheden van het personeel van de leverancier. Daarnaast zal de 
scope van de control structuren en processen ook worden bepaald door de meetbaarheid van de 
activiteiten en de output. Als de output zeer moeilijk is te meten, zal de nadruk eerder liggen 
op de werkzaamheden en over de input van personeel en middelen.  
Bij een marktgericht patroon worden de transacties niet gekenmerkt door investeringen in spe-
cifieke activa. Dat is de reden waarom er veel potentiële leveranciers zijn. Vele leveranciers 
zullen strijden voor het contract en marktprijzen zullen rechtstreeks worden gekoppeld aan de 
kwaliteit van de output van de leverancier. De kwantiteit en kwaliteit van de output kunnen 
nauwkeurig worden beschreven en gemeten. Als control mechanisme wordt door outsourcende 
partij toegepast de regelmatige meting en evaluatie van de hoeveelheid en de kwaliteit van de 
output van de leverancier en de tijdigheid van de levering. De betaling voor de inspanningen 
van de leverancier is direct gekoppeld aan deze meetresultaten. Er zijn aldus vele potentiele 
transactie partijen en de marktprijs omvat alle marktinformatie. Zelfs wanneer er wijzigingen 
zijn in de transactieomgeving kan de outsourcende partij opnieuw beginnen met concurrerende 
biedingen. Als één van de partijen zich opportunistisch gedraagt kan de andere partij een andere 
partner selecteren zonder dat sprake is van hoge switching costs, omdat de partijen geen speci-
fieke investeringen hebben gedaan. 
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Een markgerichte patroon wordt als volgt gekenmerkt (A) transactie kenmerken: (A1) lage ac-
tiva specificiteit, (A2) lage onzekerheid, (A3) hoge frequentie, (A4) grote kennis van het trans-
formatieproces, (A5) goede meetbaarheid van activiteiten en output en (A6) Hoge taak pro-
grammeerbaarheid. (B) Kenmerken van de transactie omgeving: (B1) lage onzekerheid over 
toekomstige omstandigheden, (B2) lage mate van marktrisico’s en (B3) sociale en institutionele 
factoren zijn niet relevant. 
Er zijn in dit geval geen specifieke controls benodigd omdat het marktmechanisme domineert. 
Wel is sprake van regelmatige meting en evaluatie van de hoeveelheid en de kwaliteit van de 
output van de leverancier en de tijdigheid van de levering, waardoor sprake is van resultaat 
controls. Periodiek zullen concurrerende biedingen worden gedaan. Er zal geen behoefte zijn 
aan gedetailleerde contracten. Marktprijzen zijn gekoppeld aan gestandaardiseerde processen 
en aan de output. 
In situaties met een laag risico en lage onderlinge afhankelijkheid van taken is de rol van ver-
trouwen verwaarloosbaar.  
De onderstaande tabel 2 geeft een weergave van de besproken control mechanismen de rol van 
vertrouwen bij het realiseren van control.  
Transactiekenmerken Co-exploratie Co-exploitatie 
 
Op vertrouwen gebaseerd 
patroon 
Bureaucratisch patroon Marktgericht patroon 
(A1) Activa specificiteit Hoge activa specificiteit Middelhoge activa speci-
ficiteit  
Lage activa specificiteit 
(A2) Onzekerheid Hoog Middelhoog Laag 
(A3) Frequentie Laag Middelhoog Hoog 
(A4) Kennis van het 
transformatieproces 
Laag Middelhoog Hoog 
(A5) Meetbaarheid van 
de activiteiten of de out-
put 
Activiteiten en output 
kunnen niet goed geme-
ten worden 
Activiteiten en output 
kunnen goed gemeten 
worden 
Activiteiten en output 
kunnen goed gemeten 
worden 
(A6) Taak programmeer-
baarheid 
Lage taak programmeer-
baarheid 
Hoge taak programmeer-
baarheid 
Hoge taak programmeer-
baarheid 
Kenmerken van de transactie omgeving  
(B1) Onzekerheid over 
toekomstige onvoorziene 
omstandigheden 
Toekomstige onvoor-
ziene omstandigheden 
onbekend 
Toekomstige onvoor-
ziene omstandigheden 
min of meer bekend 
Laag; vele potentiele par-
tijen 
(B2) De mate van markt-
risico's 
Hoge mate van markt ri-
sico 
Gemiddeld tot hoge mate 
van markt risico 
Laag; prijs omvat alle 
marktinformatie 
(B3) Invloed van de in-
stitutionele omgeving 
Institutionele factoren be-
ïnvloeden de relatie 
Institutionele factoren 
beïnvloeden contractuele 
regels 
Niet relevant 
Control mechanismen  
Resultaat controls Ja Ja Ja 
Sociale controls Ja Nee Nee 
Gedrag controls Nee Ja Nee 
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Transactiekenmerken Co-exploratie Co-exploitatie 
 
Op vertrouwen gebaseerd 
patroon 
Bureaucratisch patroon Marktgericht patroon 
 Resultaat en sociale con-
trols ontwikkelen zich in 
de loop der tijd 
 Breed geformuleerde 
contracten die zich 
in de loop van de tijd 
ontwikkelen 
 Performance wordt 
vastgesteld middels 
brede  zich ontwik-
kelende standaarden 
 Hoge mate van in-
formatie deling en 
communicatie 
 
Resultaat en gedrag con-
trols, gericht op directe 
interventie 
 Strakke prestatie-
doelen 
 Gedetailleerde ge-
dragsregels 
 Gedetailleerde con-
tracten 
 Uitgebreide selectie 
criteria en formeel 
biedingsproces 
 ‘Hostage arrange-
ments’ 
Geen specifieke controls 
benodigd omdat het 
marktmechanisme domi-
neert: 
 Periodiek concurre-
rende biedingen  
 Geen gedetailleerde 
contracten 
 Marktprijzen zijn 
gekoppeld aan ge-
standaardiseerde 
processen en output 
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control    
Contractueel vertrouwen Zeer grote rol Grote rol Niet relevant 
Competentie vertrouwen Zeer grote rol Grote rol Niet relevant 
Goodwill vertrouwen Zeer grote rol Grote rol Niet relevant 
  Perceptie van com-
petentie vertrouwen, 
contractuele vertrou-
wen en goodwill ver-
trouwen kan de se-
lectie van de partner 
bepalen en moet van 
tevoren worden be-
paald 
 De institutionele om-
geving kan compe-
tentie vertrouwen en 
contractueel vertrou-
wen stimuleren 
 Opportunistisch ge-
drag en informatie 
asymmetrie zal wor-
den ingeperkt door 
het ontwikkelen van 
goodwill vertrouwen 
en contractueel ver-
trouwen 
 Regelmatige per-
soonlijke contacten, 
intense communica-
tie en commitment 
kunnen competentie 
en goodwill vertrou-
wen stimuleren 
Bij de selectie van de 
partner moet, als mense-
lijke kennis en vaardig-
heden belangrijk zijn 
voor de kwaliteit van het 
werk, de outsourcende 
partij een hoge mate van 
competentie vertrouwen 
en contractueel vertrou-
wen vaststellen bij de 
partner 
 
Switching costs zijn laag 
Tabel 2: Samenhang tussen management control patronen en IOR-typen 
Vanzelfsprekend zijn de drie management control typen van inter-organisationele relaties ide-
aaltypen (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). De verwachting dat één mechanisme 
dominant is in een contractuele relatie type en dat deze typen ook gevonden worden in de prak-
tijk van management control van outsourcing relaties in de maakindustrie.   
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2.4 Conceptueel model 
Uit de bovenstaande bespreking is een conceptueel model (figuur 1) verkregen van de relatie 
tussen transactiekenmerken, kenmerken van de transactieomgeving, de management control en 
de rol van vertrouwen in outsourcing relaties in de maakindustrie. In de onderzoeksfase zal 
vervolgens worden nagegaan in hoeverre deze verwachte samenhang ook in de praktijk wordt 
gevonden. 
 
 
 
   Figuur 1 Conceptueel model 
 
3. Methodologie 
Methodologie verwijst naar de algemene aanpak bij het bestuderen van een onderzoeksonder-
werp. Case onderzoeksmethodologie is slechts één van vele empirische benaderingen die ge-
richt zijn op het ontwikkelen van ons begrip van de werkelijkheid (Scapens, 2006). De metho-
dologie van de case studie heeft betrekking op vragen hoe een case studie moet worden uitge-
voerd: hoe je het kunt ontwerpen, uitvoeren en evalueren (Hansen, 2011). 
3.1 Methode van onderzoek 
In survey onderzoek is het doel om de diversiteit in een populatie te verklaren: dat wil zeggen, 
de mate waarin de diversiteit in de praktijk kan worden verklaard door bepaalde variabelen met 
theoretische relevantie. Echter, in case studie onderzoek is het doel om te begrijpen hoe be-
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staande praktijken zijn ontstaan in bepaalde organisaties. Een case studie is een objectief, diep-
gaand onderzoek naar een hedendaagse fenomeen waar de onderzoeker weinig controle heeft 
over de gebeurtenissen (Yin, 1989).  
Case study onderzoek wordt aanbevolen als een waardevolle methode van accounting onder-
zoek (Otley & Berry, 1994; Luft  & Shields, 2006). Er wordt algemeen erkend dat case studie 
onderzoek zich richt op de context waarin accounting actief is en zorgt voor relevantie van het 
onderzoek. De management control aspecten van outsourcing zijn zeer complex (Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). Volgens Yin (1989) is case studie onderzoek zeer ge-
schikt voor het beschrijven en verklaren van complexe verschijnselen binnen een levensechte 
omgeving. ‘Hoe’ en ‘waarom’ vragen zijn de belangrijkste typen vragen. En, het onderzoek 
vindt plaats op basis van concepten uit bestaande theoretische kaders. Daarom is besloten in dit 
afstudeeronderzoek te kiezen voor case studie als onderzoeksmethode.  
Het doel van een case studie kan strikt genomen zijn om een situatie te beschrijven, maar vaker 
nog om te begrijpen hoe of waarom gebeurtenissen zich voordoen (Yin, 1989). In dit afstudeer-
onderzoek wordt gekozen voor een ‘explanatory case study’: een verklarend onderzoek gericht 
het toetsen van proposities (Yin, 1989).  
In dit afstudeeronderzoek wordt als onderzoekseenheid gekozen voor outsourcing relaties met 
andere organisaties. Er wordt gekozen voor onderzoek naar verschillende outsourcing relaties 
die één organisatie (als middelpunt van belangstelling) onderhoudt met meerdere andere orga-
nisaties. Het betreft hier een zg. ‘multiple holistic case study’ (Yin, 1989). Het is mogelijk om 
‘literal replication’ toe te passen, d.w.z. dat in gelijke situaties dezelfde resultaten volgens het 
theoretische model worden verwacht. 
In geval van literal replication wordt als vuistregel wel (ten minste) 2 à 4 cases genoemd. Er is 
geen formule voor het berekenen van een gewenst aantal cases; het aantal cases hangt af van 
het belang dat wordt gehecht aan de grotere zekerheid die samenhangt met grotere aantallen 
cases. In dit afstudeeronderzoek wordt, gezien de beperkte tijd, binnen de gekozen organisatie 
1 subcase per theoretisch type onderzocht, dus in totaal 3 subcases.  
Een geschikte organisatie zal worden gekozen op basis van de volgende criteria: het moet actief 
zijn in de maakindustrie, het moet delen van productie of diensten uitbesteden, het moet van 
voldoende omvang zijn om een voldoende aantal outsourcing relaties te onderhouden en het 
moet alle te onderzoeken typen outsourcing relaties onderhouden.  
3.2 Dataverzameling 
Case studie onderzoek betekent meestal dat de onderzoeker een aanzienlijke hoeveelheid gege-
vens binnen een organisatie verzamelt om een zo duidelijk mogelijk beeld van het verschijnsel 
te verkrijgen. De gegevens kunnen afkomstig zijn van primaire bronnen (zoals van directe ob-
servatie of tussen de verschillende weergaven van mensen die betrokken zijn) of secundaire 
bronnen (documenten bijvoorbeeld) (McCutcheon & Meredith, 1993). Als bronnen zal ge-
bruik worden gemaakt van semi-gestructureerde interviews met geschikte respondenten. Waar 
nodig zal worden gewerkt met key informants, d.w.z. contactpersonen binnen een organisatie 
die de onderzoeker in contact brengen met geschikte respondenten. Voor de selectie van res-
pondenten geldt hetzelfde principe als voor de selectie van cases: ze moeten geschikt zijn voor 
het onderzoeken van de probleemstelling. Objectieve criteria moeten worden vastgesteld. Daar-
naast kunnen relevatie worden geraadpleegd, zoals gesloten contracten. 
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De organisatie als voorwerp van onderzoek is een middelgrote machinebouwer in het midden 
van het land. Het beschikt over een zustervestiging in Oost-Europa. In dit onderzoek zijn res-
pondenten uit de outsourcende organisaties geïnterviewd: twee interviews vonden plaats in Ne-
derland en één in de zustervestiging in Oost-Europa. Op basis van informatie van de Supply 
Chain Manager, hier in de rol van key informant, zijn de 3 subcases en de geïnterviewden ge-
selecteerd. In tabel 3 worden de kenmerken van de respondenten weergegeven (aantal inter-
views en duur van het interview).  
Subcase Kenmerken respondent IOR type en control patroon Aantal   in-
terviews 
Duur van het 
interview 
Sub-case 1 - Outsourcing 
van productontwikkeling 
 
System Architect Co-exploratie en het op ver-
trouwen gebaseerd control 
patroon 
1 1,5 uur 
Sub-case 2 – Outsourcing 
van order-specifieke maak-
delen 
 
Leader of Outsourcing Oost-
Europa 
Co-exploitatie en het bureau-
cratische control patroon 
1 2 uur 
Sub-case 3 – Outsourcing 
van voorraad-gestuurde 
maakdelen 
 
Manager Procesengineering 
& Kwaliteit 
Co-exploitatie en het markt-
gerichte control patroon 
1 1,5 uur 
Tabel 3: informaties over gehouden interviews 
Tijdens de interviews werden notities gemaakt waarvan een verslag is gemaakt, De interview-
verslagen zijn naar de respondenten gezonden met het verzoek om commentaar (Van der 
Meer-Kooistra& Vosselman, 2000). Het commentaar is verwerkt in de scriptie. 
3.3 Operationalisatie 
De interview vragen zijn afgeleid van de theoretische concepten in het onderzoeksmodel. Hier-
door kan de onderzoekdata achteraf goed worden gerelateerd aan de theoretische concepten. De 
theoretische concepten en, daardoor, de interview vragen zijn afgeleid van TCE-theorie, theorie 
rond het begrip vertrouwen en management control theorie. De interview vragen zijn: 
Inleidende interview vragen: 
Inleidende vraag 1:  
Wat is uw functie? 
Inleidende vraag 2:  
Wat is uw achtergrond? 
Inleidende vraag 3:  
Wanneer is de samenwerking begonnen? 
Inleidende vraag 4:  
Wat was de reden voor het uitbesteden? 
Inleidende vraag 5:  
Wat was het doel van het uitbesteden? 
Inleidende vraag 6:  
Wat zijn de kenmerken van het product en het productieproces? 
Transactieken-
merken 
Interview vraag Antwoord categorie 
 
(A4) Kennis van 
het transformatie-
proces 
Kennis van het transformatie proces is de kennis van het productiepro-
ces. 
Hoe hoog is de kennis van het transformatieproces bij deze specifieke 
outsourcing relatie? 
Laag 
Middelhoog 
Hoog 
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(A5) Meetbaar-
heid van de acti-
viteiten of de out-
put 
Meetbaarheid van de activiteiten of de output heeft te maken met hoe goed 
deze kwantificeerbaar zijn. Activiteiten kunnen bijv. worden gemeten in 
doorlooptijd, kosten uitgedrukt is geld, aantal bestede uren, etc. Meet-
baarheid van de output gaat om geproduceerde aantallen, aantal ontwik-
kelde ideeën, kostenreductie uitgedrukt in geld, etc. 
Hoe is de meetbaarheid van de activiteiten of de output bij deze specifieke 
outsourcing relatie? 
Goed meetbaar 
Niet goed meetbaar 
(A6) Taak pro-
grammerbaarheid 
Taak programmeerbaarheid heeft te maken met de bestaande kennis van 
het proces en de mate waarin de werkzaamheden van tevoren gepland 
kunnen worden. 
Hoe hoog is de programmeerbaarheid van de taak bij deze specifieke 
outsourcing relatie? 
Laag 
Hoog 
(A1) Activa spe-
cificiteit 
Activa specificiteit betreft investeringen in bedrijfsmiddelen die specifiek 
zijn voor het uitvoeren van een bepaalde activiteit of voor de productie 
van een bepaald product. Dit kunnen investeringen in machines/gereed-
schappen, mensen of systemen zijn.  
Hoe hoog is de activa specificiteit bij deze specifieke outsourcing rela-
tie? 
Laag 
Middelhoog tot hoog 
Hoog 
(A2) Onzekerheid Het gaat hier om onzekerheid als gevolg van gedragsrisico's van de trans-
actie partijen en technologische complexiteit.  
Hoe hoog is de onzekerheid bij deze specifieke outsourcing relatie? 
Laag 
Middelhoog 
Hoog 
(A3) Frequentie Frequentie heeft te maken met het aantal transacties per tijdsperiode, 
bijvoorbeeld per dag, per week, per maand, etc. 
Hoe hoog is de frequentie bij deze specifieke outsourcing relatie? 
Laag 
Laag tot middelhoog 
Hoog 
Kenmerken van de transactie omgeving  
(B1) Onzekerheid 
over toekomstige 
onvoorziene om-
standigheden 
Onzekerheid over toekomstige omstandigheden heeft te maken met voor-
spelbaarheid van o.a. overheidsbeleid, concurrentie en afnemersbehoef-
ten. 
Hoe hoog is de onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandighe-
den bij deze specifieke outsourcing relatie? 
Laag 
Middelhoog 
Hoog 
(B2) De mate van 
marktrisico's 
Marktrisico’s houden verband met onder andere de marktvraag, de ar-
beidsmarkt, de economische ontwikkelingen. 
Hoe hoog zijn de marktrisico’s bij deze specifieke outsourcing relatie? 
Laag 
Middelhoog 
Hoog 
(B3) Invloed van 
de institutionele 
omgeving 
Bij institutionele omgeving kan worden gedacht aan wettelijke regels, 
overheidsbeleid en regelgeving door (inter-)nationale organisaties. 
Beïnvloeden institutionele factoren de relatie bij deze specifieke outsour-
cing relatie? 
Wel invloed 
Niet relevant 
Control mechanismen  
Resultaat controls Resultaat controls (‘output controls’) meten en monitoren de uitkomst van 
transacties of gedrag met behulp van technieken zoals prestatiemeting.  
Worden result controls toegepast bij deze specifieke outsourcing relatie? 
Ja 
Leverbetrouwbaarheid 
Productkwaliteit 
Kosten 
Nee 
Sociale controls Sociale controls kunnen zich ontwikkelen uit gedeelde normen, waarden 
en overtuigingen en kunnen afhankelijk zijn van de internalisering van 
doelen, die tot door de organisatie gewenst gedrag leidt. 
Worden sociale controls toegepast bij deze specifieke outsourcing rela-
tie? 
Ja 
Frequent overleg 
Stijl van leidinggeven 
Gedragsregels 
Nee 
Gedrag controls Gedrag controls (‘behaviour controls’), zoals regels en standaardproce-
dures, specificeren en monitoren het gedrag van individuen.  
Worden gedrag controls toegepast bij deze specifieke outsourcing rela-
tie? 
Ja 
Regels 
Standaardprocedures 
Nee 
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control    
Contractueel ver-
trouwen 
Contractueel vertrouwen is gebaseerd op de morele maatstaf van eerlijk-
heid en berust op een verwachting dat de andere partij de overeenkomst 
volledig zal nakomen; of de overeenkomst nu schriftelijk is of niet 
Hoe groot is de rol van contractueel vertrouwen bij deze specifieke 
outsourcing relatie? 
Zeer grote rol 
Grote rol 
Niet relevant 
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Competentie ver-
trouwen 
Competentie vertrouwen focust op de perceptie van bekwaamheid en des-
kundigheid en is de verwachting van technische competentie in taakuit-
voering. In inter-organisationele relaties heeft vertrouwen betrekking op 
de competenties die een partner heeft voor het kunnen uitvoeren van de 
gespecificeerde overeenkomst 
Hoe groot is de rol van competentie vertrouwen bij deze specifieke 
outsourcing relatie? 
Zeer grote rol 
Grote rol 
Niet relevant 
Goodwill vertrou-
wen 
Goodwill vertrouwen wordt geassocieerd met integriteit, verantwoorde-
lijkheid en betrouwbaarheid. 
Hoe groot is de rol van goodwill vertrouwen bij deze specifieke outsour-
cing relatie? 
Zeer grote rol 
Grote rol 
Niet relevant 
Afsluitende vraag: 
Hoe hebben de samenwerkingsrelatie en de resultaten ervan zich in de loop van de tijd ontwikkeld? 
3.4 Data-analyse 
In een verklarend (‘explanatory’) onderzoek is data-analyse een kritische en moeilijke fase. 
Relevante informatie wordt opgespoord in de verzamelde data gebaseerd op twee fundamentele 
tool sets. De eerste tools zijn reductiemethoden: technieken voor het samenvatten of categori-
seren van data. De tweede set van tools bestaat uit instrumenten voor logische analyse. Er zal 
worden gezocht naar logische verbindingen vinden tussen de waargenomen gebeurtenissen, ge-
baseerd op de kennis van de werking van systemen, organisaties en individuen. Een interpreta-
tieve aanpak wordt gekozen, waarbij de theorie logisch moet zijn en moet passen bij de waar-
genomen feiten (McCutcheon & Meredith, 1993). 
3.5 Methodologische issues 
De bijdrage van een case studie onderzoek wordt grotendeels bepaald door de kwaliteit van het 
ontwerp van het onderzoek en de analyse. Ontwerpkwaliteit is voornamelijk afhankelijk van 
hoe wordt omgegaan met kwesties als validiteit en betrouwbaarheid (McCutcheon & Me-
redith, 1993). Validiteit betreft hier de geldigheid van de operationalisering. Het volgende 
onderscheid bestaat: construct1 validiteit, interne validiteit en externe validiteit. Construct vali-
diteit is het vaststellen van correcte operationele maatstaven; meet men wat men bedoelt te 
meten? In dit afstudeeronderzoek is de construct validiteit vergroot door waar mogelijk gebruik 
te maken van in de literatuur gebruikte operationalisatie. Daarnaast hebben belangrijke kennis-
dragers een ontwerpversie beoordelen. 
Interne validiteit is het vaststellen van juiste oorzaak-gevolg relaties (Yin, 1989); zijn er geen 
andere factoren in het spel die de resultaten veroorzaken? Het risico op valse (‘spurious’) rela-
ties is aanwezig, dat wil zeggen dat gevolgen aan de verkeerde oorzaken worden toegewezen. 
Het risico hierop is in dit afstudeeronderzoek verkleind door het begrippenkader op een consis-
tente manier te gebruiken.  
Externe validiteit is het vaststellen van het domein waarbinnen de onderzoeksresultaten gege-
neraliseerd kunnen worden. Zijn de resultaten generaliseerbaar voor een grotere groep? In dit 
                                                 
1 Constructen zijn indirecte maatstaven voor concepten. Hierbij is een concept gedefinieerd als een abstract idee 
dat niet direct waarneembaar of meetbaar is. Deze moet eerst op een of andere manier geoperationaliseerd worden 
om meetbare indicatoren te verkrijgen. Dit kan worden bereikt door het opsporen van een variabele dat een vol-
doende substituut vormt voor het concept of door het ontwikkelen van een construct om een nieuwe maatstaf voor 
het concept te krijgen. 
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afstudeeronderzoek is ten behoeve van de externe validiteit gekozen voor het toepassen van de 
theorie in een single case. 
Betrouwbaarheid stelt de consistentie van een onderzoeksinstrument vast, dat wil zeggen dat 
de resultaten vergelijkbaar moeten zijn in soortgelijke omstandigheden in geval het onderzoek 
herhaald zou worden. In dit afstudeeronderzoek zijn daartoe de interviewvragen opgenomen en 
het onderzoeksproces beschreven. 
Het ogenschijnlijk subjectieve karakter van een case studie, gebrek aan controle en het gebruik 
van alleen een paar cases kunnen tot scepsis leiden. Echter, indien goed uitgevoerd, is het proces 
in feite zo "wetenschappelijk" als andere onderzoeksmethoden (McCutcheon & Meredith, 
1993).  
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4. Resultaten 
In dit deel van de scriptie worden de resultaten weergegeven van het case studie onderzoek. De 
verschillen tussen theorie (verwacht) en praktijk (werkelijkheid) worden vervolgens bediscus-
sieerd.  
Om de tweede onderzoeksvraag “Hoe ziet deze management control er uit in de praktijk?” en 
de derde onderzoeksvraag “Welke uitkomsten zijn er bij vergelijking tussen theorie en prak-
tijk?” te beantwoorden zijn drie subcases onderzocht middels interviews. De interviews zijn 
gehouden met managers van een machinefabriek in het midden van het land2. Het betreft een 
middelgroot bedrijf met ca. € 100 mln. omzet en >500 medewerkers; hierna aangeduid als ‘Ma-
chinebouwer’. Het heeft verkoopkantoren in diverse landen wereldwijd, een ontwerp- en pro-
ductielocatie in Nederland en een productielocatie in Oost-Europa.  
Het onderzoeksmodel bevat een onderscheid tussen co-exploratie en co-exploitatie en een ver-
wachte samenhang hiervan met drie typen control patronen: marktgericht, bureaucratisch en 
een op vertrouwen gericht control patroon (zie figuur 1 en tabel 2). Om het model te toetsen 
zijn er drie verschillende situaties onderscheiden waarin sprake is van een samenwerkingsrela-
tie van Machinebouwer met een of meerdere outsourcingrelaties.  
In de eerste subcase wordt gekeken naar een situatie waarbij sprake is van samenwerking bij 
outsourcing van productontwikkeling. Hierin staat de samenwerking van Machinebouwer met 
drie verschillende outsourcing relaties centraal; in het eerste deel van de subcase (fase 1) met 
Company L en in het tweede deel (fase 2 en 3) met Companies K en T.  
In de tweede subcase wordt gekeken naar de samenwerking bij outsourcing van de productie 
van order-gestuurde maakdelen en hierin staat de samenwerking met outsourcing relatie Com-
pany J centraal. 
in de derde subcase is het onderwerp de samenwerking bij outsourcing van de productie van 
voorraad-gestuurde maakdelen. Hierin wordt het outsourcingproces in het algemeen besproken, 
zonder één specifieke outsourcing relatie voor ogen te houden.  
In tabel 4 is schematisch een vergelijking gemaakt tussen theorie (verwachting) en praktijk 
(werkelijkheid). Hieronder zullen de uitkomsten bij vergelijking tussen theorie en praktijk wor-
den per subcase bediscussieerd.  
4.1 Subcase 1 – Outsourcing van productontwikkeling.  
In subcase 1 – Outsourcing van productontwikkeling – is de blik gericht op de verwachte sa-
menhang tussen het IOR type co-exploratie zoals gedefinieerd door Parmigiani & Rivera-
Santos (2011) en een op vertrouwen gebaseerd control patroon zoals onderscheiden door van 
Langfield-Smith & Smith (2003) en Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000).  
In deze subcase is sprake van drie ontwikkelingsfasen. In al deze drie fasen wordt verwacht dat 
de bovengenoemde samenhang tussen co-exploratie en een vertrouwen gebaseerde control pa-
troon wordt gevonden. 
Het interview is gehouden met de System Architect bij Machinebouwer over het onderwerp 
‘outsourcing van productontwikkeling’.  
                                                 
2 Omdat er mogelijk gevoelige informatie is verkregen, zijn bedrijfs- en persoonsnamen geanonimiseerd. 
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Aanleiding tot productontwikkeling 
Zo’n anderhalf jaar geleden werd door een opdrachtgever aangegeven dat deegproducten in een 
bepaalde richting gedraaid moeten kunnen worden, voordat deze de oven ingaan. De tot dan 
toe gebruikte ‘Peel Board’ voldeed niet aan deze functionaliteit. Omdat deze ook in de markt 
niet verkrijgbaar is, werd besloten tot de ontwikkeling van deze functionaliteit in samenwerking 
met derden, in de vorm van een nieuw te ontwikkelen deel van het handling systeem: een ‘in-
sert’. De directe reden voor de ontwikkeling is het oplossen van een klantprobleem, maar het 
uiteindelijke doel is het beschikbaar krijgen van een in serie te produceren product. 
Het ontwikkelingsproces 
Het ontwikkelde product bestaat uit twee onderdelen die tezamen de ‘insert’ vormen. Het ove-
rige deel van het handlingsysteem, inclusief het draaimechanisme voor de ‘insert’, wordt door 
Machinebouwer zelf geproduceerd. De ‘insert’ werd door Machinebouwer ontwikkeld in sa-
menwerking met drie andere partijen: Companies K, L en T. Company L is een nieuwe partner 
en is een afgesplitste onderneming van een Technische Universiteit gespecialiseerd in techno-
logische kennis van toepassing van lichtgewicht materialen. Company K en T zijn reeds be-
staande outsourcing partners van Machinebouwer die elk één van de twee onderdelen van de 
‘insert’ ontwikkelen en in een latere fase ook zullen produceren. Het ontwikkelproces beslaat 
is totaal 3 fasen: conceptualisatie, haalbaarheidsanalyse en productontwerp.  
Fase 1: conceptualisatie  
De eerste ontwikkelingsfase, de conceptualisatie, begon met het maken van ontwerpspecifica-
ties door Machinebouwer. Belangrijke eigenschappen van het ontwikkelde product zijn het ge-
wicht en de stijfheid. Het toegepaste materiaal moet zo licht als mogelijk zijn en toch een be-
paalde stijfheid hebben om niet door te buigen. Daarnaast moet het mogelijk zijn deze in ver-
schillende formaten te produceren. Tevens moet het voldoen aan twee internationale standaar-
den in de Food Industry: de FDA-standaard en de ‘Food Contact’-standaard. Het eindproduct 
moet te certificeren zijn volgens deze standaarden. Op basis van deze ontwerpspecificaties werd 
door Company L in totaal 6 concepten ontwikkeld.  
Transactiekenmerken 
Wat betreft deze eerste fase van het ontwikkelproces uitgevoerd in samenwerking met Com-
pany L, kan worden gezegd dat de kennis van het proces, de taak-programmeerbaarheid en de 
meetbaarheid van de output laag zijn, omdat vooraf alleen ontwerpspecificaties voorhanden 
zijn. De onzekerheid is daarmee hoog, omdat het een te ontwikkelen product van hoge techni-
sche complexiteit is. Daarnaast is nog geen ervaring opgedaan met deze samenwerkingspartner 
Company L. De frequentie is laag, omdat dergelijke ontwikkeltrajecten eenmalig zijn. Deze 
transactiekenmerken komen overeen met de verwachting.  
De activa specificiteit is middelhoog, omdat de kennis (i.e. menselijke activa specificiteit) van 
Company L in het algemeen ook voor andere partijen beschikbaar is. De resultaten laten zien 
dat er een verschil is tussen de verwachte activa specificiteit (hoog) en de werkelijke activa 
specificiteit (middelhoog). Activa specificiteit verwijst naar de mate waarin middelen gewijd 
aan een transactie opnieuw kunnen worden ingezet in andere transacties zonder verlies van 
waarde of tegen hoge kosten. Er worden diverse typen activa specificiteit onderscheiden (zie 
Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2007; Langfield-Smith & Smith, 2003). Mogelijk 
hangt het hier af van het type activa specificiteit of er sprake is van verlies van waarde of hoge 
kosten. Mogelijk wordt in de literatuur vooral gedacht aan fysieke activa specificiteit. In dit 
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geval betreft het met name menselijke activa specificiteit (kennis); in deze subcase is kennis 
niet gebonden aan één specifieke transactie.  
Kenmerken van de transactieomgeving 
De onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden is hoog, omdat er geen zeker-
heid bestaat of er een octrooi kan worden verkregen op de ontwikkelde ‘insert’. De marktri-
sico’s zijn hoog omdat de marktvraag lastig voorspelbaar is. De invloed van de institutionele 
omgeving is hoog door de hoge eisen in de standaarden voor de Food Industry. De kenmerken 
van de transactie omgeving komen in dit onderzoek overeen met de verwachting. 
Control mechanismen 
Het van toepassing zijnde control mechanisme is resultaat controls, omdat het ontwikkelde con-
cept goed toetsbaar is aan de opgestelde ontwerpspecificaties betreffende materiaaleigenschap-
pen en Food Industry standaarden. Ook sociale controls worden toegepast, omdat er frequent 
overleg heeft plaatsgevonden tussen Machinebouwer en Company L. Er is echter geen sprake 
van standaardprocedures of regels ten aanzien van het ontwikkelproces, zodat er zoals verwacht 
geen sprake is van toepassing van gedrag controls  
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
Wat betreft de rol van vertrouwen kan worden vastgesteld dat deze zeer groot is. Door de grote 
mate van onzekerheid van de uitkomst van het ontwikkelproces en de grote mate van onvoor-
spelbaarheid wat betreft het verloop van het proces, is duidelijk dat de rol van vertrouwen zeer 
groot is dat de samenwerkende outsourcing partner Company L zijn contractuele afspraken 
nakomt en over voldoende competentie beschikt om zijn taak uit te voeren. De rol van goodwill 
vertrouwen is zeer groot, omdat de ontwikkelde kennis niet binnen eigen muren ontwikkeld 
wordt en Machinebouwer voor een groot deel afhankelijk is van samenwerkingspartner Com-
pany L. De rol van vertrouwen bij het realiseren van control is in deze subcase in overeenstem-
ming met de verwachting dat er sprake is van zeer grote rol van contractueel, competentie en 
goodwill vertrouwen.  
Fase 2: haalbaarheidsanalyse 
In de tweede ontwikkelingsfase, de haalbaarheidsanalyse, werd op basis van één van de gese-
lecteerde concepten uit fase 1 een haalbaarheidsstudie uitgevoerd in samenwerking met twee 
outsourcing partners Company K en Company T. Beide outsourcing partners zijn gespeciali-
seerd in het ontwerp en de productie van één onderdeel van de ‘insert’. In samenwerking met 
deze twee outsourcing partners werd een prototype ontwikkeld. 
Fase 3: productontwerp 
In de derde ontwikkelingsfase heeft voorbereiding van serieproductie plaatsgevonden in sa-
menwerking tussen Machinebouwer en zowel Company K als Company T. Het eindresultaat is 
een product dat in serie geproduceerd kan worden en dat voldoet aan de ontwerpspecificaties, 
de wensen van de eindklant en aan internationale standaarden in de Food Industry. Er is een 
proefserie geproduceerd om testen of aan al het voorgaande wordt voldaan. Daarnaast is in deze 
fase een prijsmatrix gemaakt en zijn er standaard producttekeningen en –specificaties tot stand 
gekomen. Na afronding van de fase 3 is het ontwikkelde product gereed voor productie. 
Om de ontwikkelde productkennis te beschermen is met de outsourcing partners een zg. NDA  
(Non Disclosure Agreement) getekend. Deze regelt volledige geheimhouding. Daarnaast mo-
gen de outsouring partners deze producten niet leveren aan concurrenten uit dezelfde branche. 
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Deze NDA is uitgebreid met een exclusief recht van Machinebouwer op deze producten in de 
deegsector als onderdeel van de Food Contact industrie. 
Transactiekenmerken 
Wat betreft deze tweede en derde fase van het ontwikkelproces kan worden gezegd dat de ken-
nis van het proces, de taak-programmeerbaarheid en de meetbaarheid van de output laag zijn, 
omdat vooraf alleen een productconcept voorhanden is. De onzekerheid is daarmee hoog, om-
dat het een te ontwikkelen product van hoge technische complexiteit is. De frequentie is laag, 
omdat dergelijke ontwikkeltrajecten eenmalig zijn. Deze transactiekenmerken komen overeen 
met de verwachting. 
De activa specificiteit is middelhoog, omdat een deel van de productiemiddelen door beide 
outsourcing partners Company K en Company T speciaal voor de productie van de ‘inserts’ 
aangehouden wordt. Voor het overige deel van de productiemiddelen en vakmensen geldt, dat 
deze ook ingezet worden voor orders van andere opdrachtgevers. De resultaten laten zien dat 
er een verschil is tussen de verwachte activa specificiteit (hoog) en de werkelijke activa speci-
ficiteit (middelhoog). Zie voor discussie hierboven bij fase 1: conceptualisatie.  
Kenmerken van de transactieomgeving 
De onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden is hoog, omdat acties van con-
currenten en wijzigingen in de afnemersbehoefte lastig voorspelbaar zijn. Tevens is er geen 
zekerheid of er een octrooi kan worden verkregen op de ontwikkelde ‘insert’. De marktrisico’s 
zijn hoog omdat de marktvraag lastig voorspelbaar is en omdat er maar één potentiele toeleve-
rende partij per onderdeel van de ‘insert’ is. De invloed van de institutionele omgeving is hoog 
door de hoge eisen in de standaarden voor de Food Industry en door de toepassing van stringente 
juridische contractvoorwaarden. De kenmerken van de transactie omgeving komen in dit on-
derzoek overeen met de verwachting. 
Control mechanismen 
Het van toepassing zijnde control mechanisme is resultaat controls, omdat het ontwikkelde con-
cept goed toetsbaar is aan de opgestelde ontwerpspecificaties betreffende materiaaleigenschap-
pen en Food Industry standaarden. Ook sociale controls worden toegepast, omdat er frequent 
overleg heeft plaatsgevonden tussen Machinebouwer en Companies K en T. Er is echter geen 
sprake van standaardprocedures of regels ten aanzien van het ontwikkelproces, zodat er zoals 
verwacht geen sprake is van toepassing van gedrag controls.  
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
Wat betreft de rol van vertrouwen kan worden vastgesteld dat deze zeer groot is. Door de grote 
mate van onzekerheid van de uitkomst van het ontwikkelproces en de grote mate van onvoor-
spelbaarheid wat betreft het verloop van het proces, is duidelijk dat de rol van vertrouwen zeer 
groot is dat de samenwerkende outsourcing partners hun contractuele afspraken nakomen en 
over voldoende competentie beschikken om hun taak uit te voeren. De rol van goodwill ver-
trouwen is zeer groot, omdat de ontwikkelde kennis niet binnen eigen muren ontwikkeld wordt 
en Machinebouwer voor een groot deel afhankelijk is van de samenwerkingspartners. De rol 
van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen bij het realiseren van control is in deze 
subcase in overeenstemming met de verwachting zeer groot.  
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4.2 Subcase 2 – Outsourcing van order-specifieke maakdelen 
In subcase 2 – Outsourcing van order-specifieke maakdelen – is de blik gericht op de verwachte 
samenhang tussen het IOR type co-exploitatie zoals gedefinieerd door Parmigiani & Rivera-
Santos (2011) en een bureaucratisch control patroon zoals onderscheiden door van Langfield-
Smith & Smith (2003) en Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000). 
Het interview in de deze subcase heeft plaatsgevonden met de Outsourcing Leader van de pro-
ductielocatie in Oost-Europa.  
Aanleiding tot outsourcing 
De belangrijkste reden voor outsourcing is onvoldoende capaciteit in de eigen productielocatie. 
Van tijd tot tijd vindt ook outsourcing plaats omdat een specifieke productietechnologie beno-
digd is waarover de productielocatie zelf niet beschikt; zoals ‘hard chroming’. Het productie-
proces van order-specifieke maakdelen bestaat gewoonlijk uit meerdere productiestappen, zoals 
draaien, frezen, boren en lassen.  
Selectie van outsourcing partners 
Elke nieuwe outsourcing partner wordt persoonlijk bezocht door de Outsourcing Leader van 
het Oost-Europese zusterbedrijf voordat een eerste bestelling werd geplaatst. Ook al lijkt een 
outsourcing partij op papier een geschikte partij, er wordt eerst nagegaan of het bedrijf beschikt 
over de juiste productiecapaciteit. Verder wordt een proefbestelling gedaan en worden relevante 
referenties beoordeeld. Ook van belang is de aanwezigheid van ondersteunende systemen, 
waaronder een planningsysteem. Dit is om zeker te zijn dat niet alleen de eerste bestellingen 
met aanvaardbare kwaliteit, levertijd en prijs kunnen worden afgehandeld, maar dat zij ook in 
de toekomst op een dergelijk niveau kunnen blijven functioneren. 
Outsourcingproces 
In het geval van uitbesteding selecteert de afdeling Inkoop, afhankelijk van de specificaties van 
het product, één of meer potentiële outsourcing partijen op basis van kosten, levertijd en kwa-
liteit. In de meeste gevallen zijn enkele potentiële outsourcing partijen beschikbaar, maar er is 
meestal voorkeur voor één bepaalde partij. In het geval dat deze partij niet kan voldoen aan de 
geplande leverdatum of als een specifieke productie technologie vereist is, zal één van de andere 
potentiële outsourcing partijen worden geselecteerd. De order gaat vergezeld van nauwkeurige 
productspecificaties én een tekening van het product. 
Outsourcing door de Oost-Europese vestiging 
In de Oost-Europese productielocatie worden zowel standaard maakdelen voor de voorraad als 
order-specifieke maakdelen vervaardigd. Outsourcing van productie van order-specifieke 
maakdelen vindt plaats wanneer er te weinig capaciteit beschikbaar is in de eigen fabriek en/of 
wanneer de productie niet zelf kan worden gedaan wegens het ontbreken van de benodigde 
specifieke (technologische) kennis of apparatuur. Deze subcase betreft de outsourcing van or-
der-specifieke maakdelen. Dat wil zeggen dat onderdelen die voor een klantorder nodig zijn en 
die niet op voorraad worden gehouden, specifiek voor deze klantorder geproduceerd moeten 
worden. Deze kunnen in de eigen fabriek worden geproduceerd of kunnen worden verkregen 
door middel van outsourcing. 
Outsourcingsrelatie met Company J 
De outsourcing relatie met één specifieke partij, verder aangeduid als Company J, stond centraal 
in deze subcase. Tijdens het interview werd de volgende informatie verkregen over het alge-
mene outsourcing proces met outsourcing relatie Company J. 
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Transactiekenmerken 
In geval van een outsourcing opdracht zijn door Company J meestal geen speciale machines of 
ander specifieke activa nodig voor de productie van het onderdeel. Dit is met name het geval 
wanneer de reden van outsourcing een capaciteitstekort in de eigen productielocatie van Ma-
chinebouwer betreft. In het geval tot outsourcing wordt besloten omdat een benodigde techno-
logie ontbreekt, kan het zijn de outsourcing partner wel over specifieke activa beschikt.  
Er is niet veel onzekerheid over technologische veranderingen of het gedrag van de outsourcing 
partner, omdat de productiemachines die de outsourcing partij gebruikt gekenmerkt kan worden 
als ‘general purpose’. Dat wil zeggen dat verschillende dimensies van producten van verschil-
lende opdrachtgevers hiermee geproduceerd kunnen worden. Verder is er sprake van een lang-
lopende relatie met Company J. De onzekerheid is daarmee laag tot middelhoog. Er is sprake 
van een klein verschil met de verwachting dat de onzekerheid middelhoog zou zijn. Het gaat 
hier om onzekerheid als gevolg van gedragsrisico's van de transactie partijen en technologische 
complexiteit. Waarschijnlijk is door de langdurige relatie met Company J en door de hoge ken-
nis van het productieproces door Machinebouwer zelf de gedragsrisico’s van transactiepartij en 
de complexiteit van de technologie lager dan verwacht. Dit wordt ondersteund door de litera-
tuur. Recent onderzoek toont aan dat een grotere partner-ervaring onzekerheid met betrekking 
tot toekomstige relaties vermindert en de kans op vorming van nieuwe allianties verhoogt, waar-
bij sprake is van een voorkeur voor bekende partners. Bedrijven investeren minder tijd in part-
ner-selectie voor technologie samenwerking wanneer de partners voorafgaande banden hebben. 
Hierdoor kunnen zij tevens bezuinigen op zoek- en contractkosten (Dekker, 2008). 
Kennis van het productieproces is hoog in die gevallen dat de productie ook op de eigen pro-
ductielocatie kan worden gedaan. In het geval de productie niet op de eigen productielocatie 
kan worden gedaan, omdat er niet over een benodigde productietechnologie wordt beschikt, is 
er sprake van middelhoge kennis van het productieproces omdat een specificatie en tekening 
van het eindproduct wordt meegezonden met de order aan Company J. Echter, in dit geval is de 
kennis van het productieproces wat betreft de ontbrekende technologie niet volledig; dus mid-
delhoog. Ook hier is er sprake van een klein verschil met de verwachting dat de kennis van het 
productieproces middelhoog zou zijn. Deze kennis is hoog in die gevallen dat de productie ook 
op de eigen productielocatie kan worden gedaan. 
Outsourcing naar Company J heeft een frequentie van gemiddeld één order per week en is aldus 
middelhoog. De output kan goed gemeten worden in termen van kosten, levertijd en kwaliteit. 
De taak-programmeerbaarheid is hoog en de benodigde aantallen producten en hun specificaties 
zijn goed te plannen in de tijd. Alle geleverde orders worden gecontroleerd en deze controle 
wordt gedaan door de Kwaliteitsafdeling.  
Kenmerken van de transactie-omgeving 
Toekomstige omstandigheden zijn redelijk goed voorspelbaar, zolang de technische vereisten 
binnen een afgebakende productgroep of 'productfamilie' blijven. De onzekerheid over toekom-
stige omstandigheden is daarmee laag tot middelhoog. De verwachting was dat deze onzeker-
heid middelhoog zou zijn. Onzekerheid over toekomstige omstandigheden heeft te maken met 
voorspelbaarheid van o.a. overheidsbeleid, concurrentie en afnemersbehoeften. Deze worden 
door de Outsourcing Leader als lager beoordeeld dat de verwachting was.  
Er is sprake van een marktrisico in geval van economische recessie. In een periode van econo-
mische recessie zal de meeste productie intern worden uitgevoerd en outsourcing zal worden 
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geminimaliseerd. Wanneer de recessie voorbij is, moet de relatie worden hersteld en zullen de 
orders met lagere prioriteit worden uitgevoerd door de outsourcing partij dan voor de recessie; 
de voorkeursstatus is afgenomen. De marktrisico’s zijn daarmee laag tot middelhoog. De ver-
wachting was dat deze middelhoog zouden zijn. Marktrisico’s houden verband met onder an-
dere de marktvraag, de arbeidsmarkt en de economische ontwikkelingen. Deze worden door de 
Outsourcing Leader als lager beoordeeld dat de verwachting was.  
Bij institutionele omgeving kan worden gedacht aan wettelijke regels, overheidsbeleid en re-
gelgeving door (inter-)nationale organisaties. Kwaliteitscertificaten van de outsourcing partner, 
zoals ISO, of andere (overheid) regelgeving zijn niet relevant in deze subcase. Er werd wel 
invloed van de institutionele omgeving verwacht, maar deze worden door de Outsourcing leader 
niet als relevant beoordeeld. (Dekker, 2008).   
Mogelijk verschillen de kenmerken van de transactieomgeving in de maakindustrie met andere 
sectoren (Davila & Wouters; 2006). Daarnaast zou sprake kunnen zijn verschillen tussen ken-
merken van de transactieomgeving in West-Europese en Oost-Europese landen. Volgens Car-
mona (2006) heeft de sociale en politieke omgeving een grote invloed op de management ac-
counting praktijk in een land en stelt dat er in landen sprake kan zijn van verschillende mate 
van overheidsingrijpen en verschillen in marktcompetitie. Deze verschillen hebben invloed op 
de onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden, de mate van marktrisico’s en 
de invloed van de institutionele omgeving. Verschillen in de marktstructuur, de marktomstan-
digheden en het overheidsbeleid leiden mogelijk tot verschillen in de kenmerken van de trans-
actieomgeving. 
Control mechanismen 
De outsourcing relatie is grotendeels gebaseerd op controle van output. Alle leveringen worden 
gecontroleerd op kwaliteit, levertijd en prijs. Soms, in het geval van de bijzondere outsourcing 
bestellingen, worden productieprocessen of - procedures voorgeschreven en daarmee is sprake 
van gedrag controls. Het is niet belangrijk om middels vergaderingen een gemeenschappelijke 
manier van werken af te stemmen of om mensen zich op eenzelfde manier te laten gedragen. 
Er is geen sprake van gedeelde waarden en normen of internalisering van doelen, zodat sociale 
controls niet van toepassing zijn. De werkelijke control mechanismen stemmen overeen met de 
verwachting. 
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
Voor nieuwe outsourcing partijen is de rol van contractueel, competentie en goodwill vertrou-
wen groot. Daarom wordt veel tijd besteed aan een uitgebreide selectie van potentiële outsour-
cing partners, zoals hierboven beschreven. In de bestaande langdurige outsourcing relatie met 
Company J speelt de rol van vertrouwen een grote rol. Er is een jarenlange relatie met Company 
J, dus vertrouwen is min of meer gebaseerd op ervaring. Company J is een betrouwbare partij 
die de orders volgens de technische specificaties van de opdracht uitvoert en die competent is 
om te voldoen aan alle technische eisen. Company J is een betrouwbare partij. De werkelijke 
rol van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen bij het realiseren van control stem-
men overeen met de verwachting.  
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4.3 Subcase 3 – Outsourcing van voorraad-gestuurde maakdelen 
In subcase 3 – Outsourcing van voorraad-gestuurde maakdelen – is de blik gericht op de ver-
wachte samenhang tussen het IOR type co-exploitatie zoals gedefinieerd door Parmigiani & 
Rivera-Santos (2011) en een marktgericht control patroon zoals onderscheiden door van Lang-
field-Smith & Smith (2003) en Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000).  
Het interview in deze subcase heeft plaatsgevonden met de Manager Procesengineering & Kwa-
liteit van de hoofdvestiging in Nederland met als onderwerp de outsourcing van voorraad-ge-
stuurde maakdelen. Voorraadartikelen kunnen op twee manieren verworven worden: door in-
koop (i.e. inkoopdelen) of door deze te (laten) produceren (i.e. maakdelen). Voorraad-gestuurde 
maakdelen zijn die maakdelen die op voorraad worden gehouden. Beneden een bepaald voor-
raadniveau wordt deze voorraad aangevuld. Deze maakdelen kunnen in de eigen fabriek worden 
geproduceerd of kunnen worden verkregen door middel van outsourcing. 
Aanleiding tot outsourcing 
Door groei van Machinebouwer wordt de productiecapaciteit op de hoofdvestiging vooral ge-
bruikt voor specialistische productie, voor ‘spoed’ orders en voor de productie van onderdelen 
voor Service. De fabriek in Oost-Europa werd eerst vooral gebruikt voor voorraad-gestuurde 
seriematige standaardcomponenten. Door verschuiving van een deel van de productie van Ne-
derland naar  de Oost-Europese productielocatie zijn de capaciteitsgrenzen aldaar overschreden. 
De seriematige (standaard) productie voor voorraad wordt meer en meer uitbesteed aan externe 
outsourcing relaties. De reden voor outsourcing is tweeledig: interne capaciteit en efficiëntie 
(kostenbesparing); er is het afgelopen jaar al een behoorlijke besparing gerealiseerd (ca. € 
50.000) door de outsourcing van de voorraad-gestuurde maakdelen. Het doel van outsourcing 
is een oplossing voor groeiproblemen van de organisatie (door zich te richten op haar kernacti-
viteiten en de outsourcing van standaardproductie) én de ondersteuning van de productie. 
Selectie van outsourcing partners 
Er zijn meerdere alternatieve partijen in de markt die de productie en levering zouden kunnen 
verzorgen. Selectie hiervan vindt plaats op basis van specialisatie en technische capaciteit van 
de outsourcing relatie. Na selectie wordt per outsourcing relatie een ‘quote agreement’ gesloten 
met een looptijd van één jaar, waarin afspraken staan over onder andere volumes en prijzen. 
Twee keer per jaar vindt evaluatie plaats. Op basis van prestatie beoordeling wordt een leve-
rancier-score gegeven en vindt besluitvorming plaats over eventuele verlenging van de over-
eenkomst. In het merendeel van de gevallen wordt de overeenkomst verlengd en daarmee de 
samenwerking voortgezet. 
Outsourcingproces 
Er worden ca. 4.500 voorraadartikelen in serie geproduceerd. Een deel hiervan is geanalyseerd 
op interne productietijd en op seriegrootte. Die artikelen die per serie een interne productietijd 
van > 4 tot 6 uur hebben en/of in minimale seriegrootte van 30 eenheden geproduceerd worden, 
worden uitbesteed aan meerdere outsourcing relaties. Elke order wordt vergezeld van een pro-
ducttekening en productspecificaties. 
Gedurende het interview werd informatie verzameld over het algemene outsourcingproces van 
voorraad-gestuurde maakdelen zonder één specifieke outsourcing relatie voor ogen te houden. 
Transactiekenmerken 
De activa specificiteit is laag tot middelhoog; de productie is ingericht op serieproductie. Ech-
ter, over het algemeen is geen sprake van specifieke investering door outsourcing relatie voor 
34 
 
slechts één specifieke klant. Echter, één outsourcing relatie was bereid tot hoge investering in 
zeer specifieke CNC draaibank in geval er een langer lopend contract zou worden afgesloten. 
Er is hier sprake van een verschil tussen werkelijkheid en verwachting in het transactiekenmerk 
activa specificiteit. In het algemeen is de activa specificiteit laag zoals verwacht werd. In uit-
zonderlijke gevallen investeert een outsourcing partner in specifieke activa voor de orders van 
Machinebouwer. 
De overige transactiekenmerken komen overeen met de verwachting. De kennis van het pro-
ductieproces is hoog, omdat de productie ook op de eigen productielocatie kan worden gedaan. 
De meetbaarheid van de activiteiten en output is goed; uren, kosten, kwaliteit en leverbetrouw-
baarheid zijn goed meetbaar. Alle ontvangen leveringen worden gecontroleerd op kwaliteit en 
leverbetrouwbaarheid. Ook de taak programmeerbaarheid is hoog, omdat de toekomstige be-
hoefte in termen van volume bekend is en omdat de kennis van het productieproces hoog is. Er 
is geen onzekerheid over technologische veranderingen of het gedrag van de outsourcing part-
ner, omdat de outsourcing relatie alles in huis heeft dat nodig is voor de productie en er vindt 
continu monitoring van de prestaties plaats. De frequentie is hoog: de bestelfrequentie is be-
paald op 6 weken standaard verbruik (in totaal zo’n 4.500 bestellingen per jaar).  
Kenmerken van de transactie-omgeving 
Marktrisico’s houden verband met onder andere de marktvraag, de arbeidsmarkt van de 
outsourcé en de economische ontwikkelingen. Er is een risico met betrekking tot vergrijzing. 
Al wat oudere technische vakmensen gaan met pensioen. De kennis van de goede vakmensen 
dreigt daarmee verloren te gaan. Mogelijke oplossing is deze kennis in systemen te borgen. Een 
ander arbeidsmarktrisico is krapte aan technisch geschoold personeel. Hierdoor krijgen ook de 
minder gemotiveerden een mogelijkheid op een baan. Dit kan mogelijk nadelig zijn. Daarnaast 
bestaat er een risico op schaarste in aanbod van basismateriaal (bijv. RVS). Dit geeft prijsdruk 
en in extremere gevallen leverproblemen voor kleinere outsourcing relaties. Marktrisico’s zijn 
laag tot middelhoog, hetgeen afwijkt van de verwachting dat deze laag zouden zijn. Mogelijk 
gelden deze marktrisico’s specifiek voor de maakindustrie. Invloed van de institutionele omge-
ving is laag. De invloed van wettelijke regels en overheidsbeleid is nihil. Wel nemen de regels 
omtrent ‘hygiëne’ toe en deze zijn voor sommige outsourcing partijen een te hoge drempel. De 
onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden is laag, want het overheidsbeleid, 
de concurrentie en de afnemersbehoefte zijn stabiel. Deze kenmerken van de transactie-omge-
ving komen overeen met de verwachting. 
Control mechanismen 
Ook hier is de outsourcing relatie grotendeels gebaseerd op controle van output (i.e. resultaat 
controls): alle leveringen worden gecontroleerd op kwaliteit, levertijd en prijs. Alle orders wor-
den voorzien van een tekening en productiespecificaties. Dit stemt overeen met de verwachting 
dat er resultaat controls worden toegepast (Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). 
Daarnaast vinden regelmatig audits en bezoeken plaats bij de outsourcing relatie. Soms worden 
ook hier productieprocessen of - procedures voorgeschreven waardoor er sprake is van gedrag 
controls. Sociale controls blijken niet van toepassing. De verwachting was dat resultaat controls 
een rol zouden spelen, maar sociale en gedrag controls niet omdat het marktmechanisme domi-
neert. Volgens Langfield-Smith & Smith (2003) wordt het markmechanisme gekenmerkt door 
periodieke concurrerende biedingen, het ontbreken van gedetailleerde contracten en het feit dat 
marktprijzen zijn gekoppeld aan gestandaardiseerde processen en output.  
35 
 
Waarschijnlijk zijn controls van belang in de maakindustrie omdat er hier niet sprake is van 
standaardproducten en gestandaardiseerde processen, maar van door de opdrachtgever gespe-
cificeerde producten waardoor niet alle informatie in de prijs alleen is vervat. Daarnaast wijkt 
de werkelijke toepassing van controls af van de verwachting, omdat er wel sprake is van enige 
activa specificiteit. 
In de literatuur wordt nog een andere verklaring gegeven voor de toepassing van control me-
chanismen die verband houdt met partner-ervaring. Partner-ervaring heeft vooral betrekking op 
vertrouwdheid tussen samenwerkingspartners opgedaan tijdens de voorafgaande transacties, 
die een aanzienlijke impact op de governance kunnen hebben (Dekker, 2008). Grotere ver-
trouwdheid leidt tot een over het algemeen hogere niveau van control. Als relaties zich ontwik-
kelen en hechter worden zullen partners de lessen die in het verleden zijn geleerd verwerken in 
hun contracten. Hierdoor worden ervaringen, overeengekomen processen, informatiedeling, 
prestatiemeting en monitoringspraktijken geformaliseerd. Dit houdt een meer uitgebreide toe-
passing van control mechanismen in. Echter, anderzijds maken ervaringen, door rechtstreeks 
elkaars gedrag en prestaties te ondervinden, en vertrouwen gegenereerd tijdens de voorafgaande 
transacties een gebruik van minder uitgebreide governance-structuren mogelijk (Dekker, 
2008). Herhaalde interacties kunnen na verloop van tijd sterk bijdragen tot leren over partners, 
omdat deze ondernemingen uit eerste hand voorzien van informatie over elkaars betrouwbaar-
heid en competenties. De toegenomen bekendheid, hetgeen leidt tot de ontwikkeling van rela-
tioneel vertrouwen, laat een vermindering in de toepassing van control-mechanismen toe.  
De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
De rol van contractueel en competentie vertrouwen is in de selectiefase van een outsourcing 
partij groot. Er vindt altijd eerst een audit plaats bij potentiële outsourcing relaties en er vindt 
altijd eerst een proef / pilot bestelling plaats. Het selecteren van een geschikte partner is een 
kritisch besluit voor het succes van een relatie; niet alleen voor het verkrijgen van toegang tot 
essentiële en aanvullende bronnen, maar ook voor een effectief management van de samenwer-
king (Dekker, 2008). Het selecteren van een betrouwbare en competente partner en het ontwik-
kelen van een adequate control structuur zijn belangrijke manieren voor bedrijven om potentiële 
opportunisme te beteugelen en de coördinatie over de grenzen van de onderneming heen te 
vergemakkelijken. Het investeren van meer tijd in het beoordelen en vergelijken van de poten-
tiële partners kan het vertrouwen in de goodwill en de competentie van de gekozen partner laten 
toenemen, waardoor de noodzaak voor controls afneemt. Anderzijds kunnen bedrijven tijdens 
een meer uitgebreide zoektocht ook kennis verwerven over de gekozen partner, hetgeen de ont-
wikkeling van meer gedetailleerde overeenkomsten voor de beheersing van de transactie kan 
vergemakkelijken. Door het verzamelen, evalueren en vergelijken van informatie over potenti-
ele leveranciers en producten wordt meer fijnmazige kennis over de transactie en zijn omgeving 
verkregen. Deze informatie maakt het mogelijk meeromvattende overeenkomsten met de geko-
zen leverancier te ontwerpen (Dekker, 2008). In een latere fase neemt rol van contractueel 
vertrouwen af gebaseerd op ervaringen met eerdere prestaties. De noodzaak tot kwaliteitscon-
trole neemt hierdoor ook af. De behoefte aan goodwill vertrouwen is tegenwoordig minder 
groot, omdat er nu meetgegevens zijn over de prestatie en gegevens over interne fabricage kost-
prijzen. Deze meetgegevens zijn op grotere schaal beschikbaar omdat sinds enkele jaren een 
nieuw ERP-systeem in gebruik is. Risico op opportunistisch gedrag neemt hierdoor af. Voor-
heen was de rol van goodwill vertrouwen groter.  
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De rol van vertrouwen bij het realiseren van control laat een verschil zien tussen verwachting 
en werkelijkheid: contractueel en competentie vertrouwen werden niet verwacht maar wel ge-
vonden. Mogelijk is de rol van vertrouwen in de maakindustrie groter dan in andere sectoren, 
omdat er hier geen sprake is van standaardproducten en gestandaardiseerde processen. Potenti-
ele outsourcing partijen zijn niet onderling uitwisselbaar en de prijs is niet de enige factor van 
belang. Verschillende soorten vertrouwen kunnen ook op verschillende wijze invloed hebben 
op het beheersing van verschillende control problemen (Dekker, 2008). Bijvoorbeeld, goodwill 
vertrouwen kan voornamelijk betrekking hebben op transactierisico’s zoals opportunisme en 
competentie vertrouwen kan voornamelijk betrekking hebben op het coördinatievermogen van 
ondernemingen (Dekker, 2004).  
Op basis van de bovenstaande resultaten van subcase 3 heeft outsourcing van voorraad-ge-
stuurde maakdelen in grotere mate overeenkomsten met een bureaucratisch control patroon en 
kan in mindere mate gesproken worden van een marktgericht control patroon. 
In onderstaande tabel 4, ‘vergelijking tussen theorie en praktijk’, zijn de resultaten van het on-
derzoek weergegeven.  
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Transactiekenmerken Interview vraag Co-exploratie – Op vertrouwen  
gebaseerd patroon 
Co-exploitatie – Bureaucratisch patroon Co-exploitatie – Marktgericht patroon 
Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk 
(A1) Activa specifici-
teit 
Hoe hoog is de 
activa specifici-
teit? 
Hoog Middelhoog  
 
Middelhoog  Middelhoog  Laag 
 
Laag tot  
Middelhoog  
(A2) Onzekerheid Hoe hoog is de 
onzekerheid? 
Hoog Hoog Middelhoog 
 
Laag tot 
Middelhoog 
 
Laag 
 
Laag 
 
 
(A3) Frequentie Hoe hoog is de 
frequentie? 
Laag 
 
Laag 
 
Middelhoog 
 
middelhoog 
 
Hoog Hoog 
(A4) Kennis van het 
transformatieproces 
Hoe hoog is de 
kennis van het 
transformatie-
proces? 
Laag 
 
Laag 
 
Middelhoog 
 
Middelhoog tot 
hoog 
 
Hoog Hoog 
(A5) Meetbaarheid van 
de activiteiten of de 
output 
Hoe is de meet-
baarheid van de 
activiteiten of 
de output? 
Niet goed meet-
baar 
Niet goed meet-
baar 
Goed meetbaar 
 
Goed meetbaar 
 
Goed meetbaar 
 
Goed meetbaar 
 
(A6) Taak program-
meerbaarheid 
Hoe hoog is de 
programmeer-
baarheid van de 
taak? 
Laag 
 
Laag 
 
Hoog Hoog Hoog Hoog 
Kenmerken van de transactie omgeving Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk 
(B1) Onzekerheid over 
toekomstige onvoor-
ziene omstandigheden 
Hoe hoog is de 
onzekerheid 
over toekom-
stige onvoor-
ziene omstan-
digheden? 
Hoog Hoog Middelhoog 
 
Laag tot 
Middelhoog 
 
Laag 
 
Laag 
 
(B2) De mate van 
marktrisico's 
Hoe hoog zijn 
de marktrisico’s 
Hoog Hoog Middelhoog 
 
Laag tot 
Middelhoog 
 
Laag 
 
Laag tot  
middelhoog 
(B3) Invloed van de in-
stitutionele omgeving 
beïnvloeden in-
stitutionele fac-
toren de relatie? 
Wel invloed 
 
 
 
 
Wel invloed 
 
Wel invloed 
 
Niet relevant Niet relevant Niet relevant 
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Transactiekenmerken Interview vraag Co-exploratie – Op vertrouwen  
gebaseerd patroon 
Co-exploitatie – Bureaucratisch patroon Co-exploitatie – Marktgericht patroon 
Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk 
Control mechanismen Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk 
Resultaat controls Worden result 
controls toege-
past? 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
 
Ja 
 
Sociale controls Worden sociale 
controls toege-
past? 
Ja 
 
Ja 
 
Nee Nee Nee Nee 
Gedrag controls Worden gedrag 
controls toege-
past? 
Nee Nee Ja 
 
Ja 
 
Nee Ja 
 
De rol van vertrouwen bij het realiseren 
van control   
Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk Verwacht Werkelijk 
Contractueel vertrou-
wen 
Hoe groot is de 
rol van contrac-
tueel vertrou-
wen? 
Zeer grote rol 
 
Zeer grote rol 
 
Grote rol 
 
Grote rol 
 
Niet relevant Grote rol 
 
Competentie vertrou-
wen 
Hoe groot is de 
rol van compe-
tentie vertrou-
wen? 
Zeer grote rol 
 
Zeer grote rol 
 
Grote rol 
 
Grote rol 
 
Niet relevant Grote rol 
 
Goodwill vertrouwen Hoe groot is de 
rol van goodwill 
vertrouwen? 
Zeer grote rol 
 
Zeer grote rol 
 
Grote rol 
 
Grote rol 
 
Niet relevant Niet relevant 
Tabel 4 - Vergelijking praktijk met theorie 
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5. Conclusies, beperkingen en aanbevelingen 
Dit afstudeeronderzoek richt zich op de vraag hoe ondernemingen in de maakindustrie die (stra-
tegische) samenwerking aangaan met andere ondernemingen, vormgeven aan de management 
control van deze inter-organisationele relaties (IOR). Welke belangrijke factoren bepalen de 
structuur en de management control van inter-organisationele samenwerkingsrelaties in de 
maakindustrie en hoe ziet deze management control er uit in de praktijk? Hieronder volgen de 
conclusie, beperkingen van het onderzoek, aanbevelingen voor (nader) wetenschappelijk on-
derzoek en aanbevelingen voor de bedrijfspraktijk, gebaseerd op de uitkomsten van het afstu-
deeronderzoek. 
5.1 Conclusies uit de subcases 
De volgende probleemstelling staat centraal in dit afstudeeronderzoek: “Hoe geven onderne-
mingen in de maakindustrie / een productie-omgeving die (strategische) samenwerking aan-
gaan met andere ondernemingen vorm aan de management control van deze inter-organisati-
onele relaties?”. In dit afstudeeronderzoek wordt ingezoomd op outsourcing relaties in de 
maakindustrie, waarbij wordt uitgegaan van een samenhang tussen co-exploratie en het op ver-
trouwen gebaseerd patroon en tussen co-exploitatie en aspecten van zowel het marktgerichte 
patroon als het bureaucratische patroon. Op basis van het uitgevoerde onderzoek kan worden 
geconcludeerd dat een groot deel van het onderzoeksmodel kan worden bevestigd. 
De samenhang tussen co-exploratie en het op vertrouwen gebaseerd patroon kan worden be-
vestigd. In subcase 1 over outsourcing van productontwikkeling komen de transactiekenmerken 
op één na overeen met de verwachting. De onzekerheid is hoog. De frequentie is laag. Ook de 
kennis van het transformatieproces én de taak-programmeerbaarheid zijn laag wegens de hoge 
complexiteit en het feit dat er nieuwe kennis ontwikkeld wordt. Daarnaast is de meetbaarheid 
van de activiteiten laag, omdat vooraf alleen ontwerpspecificaties voorhanden zijn. Een verschil 
tussen de verwachte activa specificiteit (hoog) en de werkelijke (middelhoog) werd gevonden. 
Mogelijk hangt het hier af van het type activa specificiteit of er sprake is van verlies van waarde 
of van hoge kosten. De kenmerken van de transactieomgeving laten in overeenstemming met 
de verwachting het volgende beeld zien: de onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstan-
digheden en de marktrisico’s zijn hoog door hoge onvoorspelbaarheid van acties van concur-
renten, de marktvraag en wijzigingen in de afnemersbehoefte. De invloed van de institutionele 
omgeving is hoog door de hoge eisen in de veiligheidsstandaarden en door de toepassing van 
stringente contractvoorwaarden. De van toepassing zijnde control mechanismen zijn resultaat 
controls en sociale controls. Het ontwikkelde concept is goed toetsbaar aan de opgestelde ont-
werpspecificaties en er heeft frequent overleg plaatsgevonden tussen Machinebouwer en Com-
panies K, L en T. Er is echter geen sprake is van toepassing van gedrag controls wegens het 
ontbreken van standaardprocedures of regels ten aanzien van het ontwikkelproces. Wat betreft 
de rol van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen kan worden vastgesteld dat deze 
zeer groot is. Door de grote mate van onzekerheid van de uitkomst van het ontwikkelproces en 
de grote mate van onvoorspelbaarheid wat betreft het verloop van het proces, is duidelijk dat 
de rol van contractueel en competentie vertrouwen zeer groot is. De rol van goodwill vertrou-
wen is zeer groot, omdat Machinebouwer voor een groot deel afhankelijk is van de samenwer-
kingspartners. Goodwill vertrouwen zal tezamen met resultaat controls en sociale controls het 
risico van opportunisme verlagen (Langfield-Smith & Smith, 2003). De rol van vertrouwen 
bij het realiseren van control is in deze subcase in overeenstemming met de verwachting.  
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De samenhang tussen co-exploitatie en aspecten van het bureaucratische patroon kan groten-
deels worden bevestigd. In subcase 2 met als onderwerp outsourcing van order-specifieke 
maakdelen komen de transactiekenmerken op twee na overeen met de verwachting. De fre-
quentie is middelhoog evenals de activa specificiteit. Verder zijn, ook volgens verwachting, de 
activiteiten goed meetbaar en de taak programmeerbaarheid hoog. Een belangrijke reden hier-
voor is, dat Machinebouwer in de meeste gevallen zelf ook in staat is de productie uit te voeren. 
Verschillen tussen verwachting en werkelijkheid zijn gevonden voor de mate van onzekerheid 
en de kennis van het transformatieproces. De kennis van het transformatieproces in subcase 2 
is middelhoog tot hoog, terwijl verwacht werd dat deze middelhoog zou zijn. Wat betreft de 
mate van onzekerheid was de verwachting dat deze middelhoog zou zijn. Echter, deze wordt 
voor de samenwerkingsrelatie als laag tot middelhoog aangegeven door de Outsourcing Leader. 
Een mogelijke verklaring is ook hier dat Machinebouwer in de meeste gevallen zelf ook in staat 
is de productie uit te voeren, waardoor de kennis van het transformatieproces hoger is en de 
onzekerheid afneemt. Verder is er sprake van een langlopende outsourcingrelatie. De kenmer-
ken van de transactieomgeving laten allen een verschil zien tussen verwachting en werkelijk-
heid. De onzekerheid over toekomstige omstandigheden is in subcase 2 laag tot middelhoog, 
terwijl werd verwacht dat deze middelhoog zou zijn. De voorspelbaarheid van overheidsbeleid, 
concurrentie en afnemersbehoeften wordt door de Outsourcing Leader van de Oost-Europese 
productielocatie als hoger beoordeeld dat de verwachting was waardoor de onzekerheid lager 
is (laag tot middelhoog) dan verwacht (middelhoog). Hetzelfde geldt voor de mate van markt-
risico’s. Ook deze worden door de Outsourcing Leader als lager beoordeeld (laag tot middel-
hoog) dat de verwachting was (middelhoog). Ook werd er wel invloed van de institutionele 
omgeving verwacht, maar deze worden door de Outsourcing leader niet als relevant beoordeeld. 
Mogelijk verschillen de kenmerken van de transactieomgeving in de maakindustrie met andere 
sectoren. Daarnaast zou sprake kunnen zijn van verschillen hierin tussen West-Europese en 
Oost-Europese landen. Volgens Carmona (2006) heeft de sociale en politieke omgeving een 
grote invloed op de management accounting praktijk in een land en stelt dat er in landen sprake 
kan zijn van verschillende mate van overheidsingrijpen en verschillen in marktcompetitie. Deze 
verschillen hebben invloed op de onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden, 
de mate van marktrisico’s en de invloed van de institutionele omgeving. Verschillen in de 
marktstructuur, de marktomstandigheden en het overheidsbeleid leiden mogelijk tot verschillen 
in de kenmerken van de transactieomgeving. De outsourcing relatie is grotendeels gebaseerd 
op controle van output (resultaat controls) en op gedrag controls. Alle leveringen worden ge-
controleerd op kwaliteit, levertijd en prijs. Soms, in het geval van de bijzondere outsourcing 
bestellingen, worden productieprocessen of - procedures voorgeschreven en daarmee is sprake 
van gedrag controls. Sociale controls zijn niet van toepassing; er is geen sprake van gedeelde 
waarden en normen of internalisering van doelen, De werkelijke control mechanismen stemmen 
daarmee overeen met de verwachting. In de bestaande langdurige outsourcingrelatie speelt de 
rol van contractueel, competentie en goodwill vertrouwen een grote rol. Er is een jarenlange 
relatie met deze samenwerkingspartner. Het is een betrouwbare partij die de orders volgens de 
technische specificaties van de opdracht uitvoert en die competent is om te voldoen aan alle 
technische eisen. De werkelijke rol van vertrouwen bij het realiseren van control stemmen over-
een met de verwachting.  
De samenhang tussen co-exploitatie en aspecten van het marktgerichte patroon kan niet worden 
bevestigd wat betreft control mechanismen en de rol van vertrouwen, omdat geen marktgericht 
control patroon werd gevonden. In subcase 3 met als onderwerp outsourcing van voorraad-
41 
 
gestuurde maakdelen komen de transactiekenmerken op één na overeen met de verwachting. 
De kennis van het productieproces, de taak programmeerbaarheid en de meetbaarheid van de 
output zijn volgens verwachting hoog omdat de productie ook op de eigen productielocatie kan 
worden gedaan. Ook de frequentie is hoog. Er is lage onzekerheid over technologische veran-
deringen of het gedrag van de outsourcing partner. Er is hier sprake van een verschil tussen 
werkelijkheid en verwachting in het transactiekenmerk activa specificiteit. De activa specifici-
teit is laag tot middelhoog; de productie is ingericht op serieproductie. In het algemeen is de 
activa specificiteit laag zoals verwacht werd. In uitzonderlijke gevallen investeert een outsour-
cing partner in specifieke activa voor de orders van Machinebouwer waardoor sprake is van 
middelhoge activa specificiteit. De kenmerken van de transactieomgeving komen op één na 
overeen met de verwachting. De onzekerheid over toekomstige onvoorziene omstandigheden 
is volgens verwachting laag, want het overheidsbeleid, de concurrentie en de afnemersbehoefte 
zijn stabiel. De invloed van de institutionele omgeving is laag. De invloed van wettelijke regels 
en overheidsbeleid is nihil. Marktrisico’s houden verband met onder andere de marktvraag, de 
arbeidsmarkt van de outsourcé en de economische ontwikkelingen. Er is een risico met betrek-
king tot vergrijzing en er dreigt een krapte aan technisch geschoold personeel. Daarnaast bestaat 
er een risico op schaarste in aanbod van basismateriaal. Marktrisico’s zijn in werkelijkheid laag 
tot middelhoog, hetgeen afwijkt van de verwachting dat deze laag zouden zijn. Mogelijk gelden 
deze marktrisico’s specifiek voor de maakindustrie. Als control mechanismen worden resultaat 
controls en gedrag controls toegepast. Alle leveringen worden gecontroleerd op kwaliteit, le-
vertijd en prijs en soms worden ook hier productieprocessen of - procedures voorgeschreven. 
Sociale controls blijken niet van toepassing. De verwachting was dat alleen resultaat controls 
een rol zouden spelen en dat het marktmechanisme domineert; volgens Langfield-Smith & 
Smith (2003) wordt het markmechanisme gekenmerkt door periodieke concurrerende biedin-
gen, het ontbreken van gedetailleerde contracten en het feit dat marktprijzen zijn gekoppeld aan 
gestandaardiseerde processen en output. Daarnaast wijkt de werkelijke toepassing van controls 
af van de verwachting, omdat er wel sprake is van enige activa specificiteit. Volgens Dekker 
(2008) kan partner-ervaring een aanzienlijke impact op de governance kunnen hebben. Grotere 
vertrouwdheid leidt tot een over het algemeen hogere niveau van control. Als relaties zich ont-
wikkelen en hechter worden zullen ervaringen, overeengekomen processen, informatiedeling, 
prestatiemeting en monitoringspraktijken worden geformaliseerd door deze op te nemen in con-
tracten. Dit houdt een meer uitgebreide toepassing van control mechanismen in. De rol van 
contractueel en competentie vertrouwen is in de selectiefase van een outsourcing partij groot. 
Het selecteren van een geschikte partner is een kritisch besluit voor het succes van een relatie 
(Dekker, 2008). Het selecteren van een betrouwbare en competente partner en het ontwikkelen 
van een adequate control structuur zijn belangrijke manieren voor bedrijven om potentiële op-
portunisme te beteugelen en de coördinatie over de grenzen van de onderneming heen te ver-
gemakkelijken. Het investeren van meer tijd in het beoordelen en vergelijken van de potentiële 
partners kan het vertrouwen in de goodwill en de competentie van de gekozen partner laten 
toenemen, waardoor de noodzaak voor controls afneemt. Anderzijds kunnen bedrijven tijdens 
een meer uitgebreide zoektocht ook kennis verwerven over de gekozen partner, hetgeen de ont-
wikkeling van meer gedetailleerde overeenkomsten voor de beheersing van de transactie kan 
vergemakkelijken. Door het verzamelen, evalueren en vergelijken van informatie over potenti-
ele leveranciers en producten wordt meer fijnmazige kennis over de transactie en zijn omgeving 
verkregen die kan worden verwerkt in meeromvattende (Dekker, 2008). In een latere fase 
neemt rol van contractueel vertrouwen af gebaseerd op ervaringen met eerdere prestaties. De 
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noodzaak tot kwaliteitscontrole neemt hierdoor ook af. De rol van goodwill vertrouwen is te-
genwoordig minder groot, omdat er nu meetgegevens zijn over de prestatie en gegevens over 
interne fabricage kostprijzen door ingebruikname van een nieuw ERP-systeem. Risico op op-
portunistisch gedrag neemt hierdoor af. De rol van vertrouwen bij het realiseren van control 
laat een verschil zien tussen verwachting en werkelijkheid: contractueel en competentie ver-
trouwen werden niet verwacht maar wel gevonden. Mogelijk is de rol van vertrouwen in de 
maakindustrie groter dan in andere sectoren, omdat er hier geen sprake is van standaardpro-
ducten en gestandaardiseerde processen. Potentiële outsourcing partijen zijn niet onderling uit-
wisselbaar en de prijs is niet de enige factor van belang. Verschillende soorten vertrouwen kun-
nen ook op verschillende wijze invloed hebben op het beheersing van verschillende control 
problemen (Dekker, 2008).  
5.2 Algemene conclusies 
Op grond van de resultaten van het afstudeeronderzoek kunnen de volgende algemene conclu-
sies worden getrokken. Op de eerste plaats kan de samenhang tussen co-exploratie en een op 
vertrouwen gebaseerd control patroon worden bevestigd. Ook de samenhang tussen co-exploi-
tatie en een bureaucratisch control patroon kan worden bevestigd. Echter, de verwachte samen-
hang tussen co-exploitatie en een marktgericht control patroon kan niet worden bevestigd om-
dat geen marktgericht control patroon werd gevonden. Op basis van de resultaten van subcase 
3 heeft outsourcing van voorraad-gestuurde maakdelen in grotere mate overeenkomsten met 
een bureaucratisch control patroon en kan in mindere mate gesproken worden van een markt-
gericht control patroon. 
Op de tweede plaats speelt vertrouwen in elk control patroon een grote rol. De rol van vertrou-
wen is zeer groot in een op een vertrouwen gericht patroon en groot in zowel het bureaucratische 
als het marktgericht control patroon. 
Tot slot is de asset specificiteit in onderzochte subcases minder hoog dan verwacht. Het gaat in 
de eerste subcase om een kortdurend ontwikkeltraject waarbij geen sprake is van hoge investe-
ringen in fysieke activa die niet voor ander doel bruikbaar zijn. Echter, de ontwikkelde kennis 
die de basis vormt voor het ontwikkelde product is in geringe mate bruikbaar voor andere doe-
len. In de tweede en derde subcase is sprake van samenwerkingsrelaties met uitbestedingspart-
ners die zo goed als alle uitbestedingsopdrachten door Machinebouwer kunnen uitvoeren op 
niet-specifieke activa; deze zijn ook voor andere doeleinden bruikbaar.  
5.3 Beperkingen van het afstudeeronderzoek 
Een aantal beperkingen van het afstudeeronderzoek kan worden genoemd. Zoals in elk eenma-
lig (‘single’) onderzoek naar een onderwerp, is ook in dit onderzoek de factor ‘tijd’ een beper-
king. Het kan zijn dat de effecten van een outsourcingrelatie pas op langere termijn zichtbaar 
worden. Een belangrijke bijdrage aan de bestaande kennis zou een longitudinaal onderzoek 
hiernaar en de invloed op de toegepaste control mechanismen en op de rol van vertrouwen 
(Dekker, 2008).  
Construct validiteit is het vaststellen van correcte operationele maatstaven. Hoewel waar mo-
gelijk gebruik is gemaakt van in de literatuur gebruikte operationalisatie, zou nader onderzoek 
de operationalisatie kunnen verbeteren. 
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Een andere beperking van het onderzoek is het steunen op individuele managers voor het ver-
krijgen van inzicht op de activiteiten van de onderneming. Gezien het grote aantal en de ver-
scheidenheid aan onderwerpen in het onderzoek, is het zeer wel mogelijk dat respondenten door 
gebrek aan informatie niet alle vragen juist konden beantwoorden (Anderson et al., 2015). Dit 
heeft gevolgen voor de betrouwbaarheid en interne validiteit van het onderzoek. Herhaling van 
het onderzoek onder een grotere groep respondenten in de toekomst zou wenselijk zijn. 
Interne validiteit is het vaststellen van juiste oorzaak-gevolg relaties (Yin, 1989). De aandacht 
op één sector vergroot de homogeniteit en de interne validiteit. Toekomstig onderzoek zou een 
groter aantal sectoren kunnen omvatten. 
Het afstudeeronderzoek is gehouden in één sector. Daarom dient terughoudendheid in acht te 
worden genomen bij het generaliseren van de resultaten naar andere sectoren (externe validi-
teit).  
De analyse is beperkt aangezien het een single case studie betreft. Externe validiteit (de toepas-
baarheid van de bevindingen buiten de groep) is in het bijzonder een zorg voor case studies. 
Geen enkel empirisch onderzoek biedt zekerheid dat haar bevindingen geldig zijn voor andere 
populaties. Voor case studies kunnen resultaten worden getest door middel van reproductie 
(‘replication’), dat wil zeggen door het onderzoeken van andere gevallen waar de resultaten 
vergelijkbaar zouden moeten zijn (Yin, 1989). De resultaten zijn daarom mogelijk niet van 
toepassing in andere organisaties. Herhaling van het onderzoek met meerdere cases in de toe-
komst zou wenselijk zijn. 
Toepassing van een combinatie van kwantitatieve en kwalitatieve onderzoekstechnieken wordt 
ook aanbevolen (Parmigiani & Rivera-Santos, 2011). 
5.4 Aanbevelingen voor (nader) wetenschappelijk onderzoek 
Hoewel verscheidene veronderstellingen in het onderzoek ondersteund werden, is er sprake van 
verschillen die het waard zijn genoemd te worden en die aanleiding geven tot nader onderzoek: 
1. De verschillen tussen verschillende typen activa specificiteit op de hoogte van kosten of 
verlies aan waarde bij co-exploratie in de maakindustrie. Is er in de maakindustrie sprake 
van een verschil tussen fysieke activa specificiteit en niet-fysieke activa specificiteit (e.g. 
kennis) en wat is de invloed hiervan op de ‘switching costs’? (subcase 1 - transactiekenmer-
ken); 
2. Nader onderzoek zou kunnen uitwijzen of de onzekerheid van de toekomstige omstandig-
heden, marktrisico’s en institutionele omgeving daadwerkelijk minder groot zijn in de 
maakindustrie dan in het algemeen verwacht in de outsourcing literatuur. Mogelijk verschil-
len de kenmerken van de transactieomgeving in de maakindustrie met andere sectoren; na-
der onderzoek hiernaar zou wenselijk zijn (subcase 2 - kenmerken van de transactie-omge-
ving; subcase 3 - kenmerken van de transactie-omgeving). Daarnaast zou onderzoek naar 
verschillen in kenmerken van de transactie-omgeving tussen West-Europese en Oost-Euro-
pese economieën wenselijk zijn (subcase 2 - kenmerken van de transactie-omgeving). 
3. Partner-ervaring (‘partner experience’) kan leiden tot zowel een toename van controls als 
tot afname ervan. Toegenomen vertrouwdheid vermindert de behoefte aan controls tegen 
transactierisico’s zoals opportunisme, terwijl dit het ontwerp van controls als coördinatie 
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mechanismen vergroot. Nader onderzoek is nodig om na te gaan onder welke omstandig-
heden de partner-ervaring leidt tot toenemende of afnemende behoefte aan control mecha-
nismen (Dekker, 2008) (subcase 3 – control mechanismen). 
4. Nader onderzoek naar de invloed van partner selectie op de rol van vertrouwen en de toe-
passing van control mechanismen zou wenselijk zijn (Dekker, 2008)  (subcase 3 - de rol 
van vertrouwen bij het realiseren van control). 
5. Verschillende soorten vertrouwen kunnen ook op verschillende wijze invloed hebben op 
het beheersing van verschillende control problemen (Dekker, 2008). Vertrouwen is een 
ingewikkeld concept. Nader  onderzoek zou zich kunnen richten op meer de invloed van de 
verschillende soorten vertrouwen op de verschillende control mechanismen (subcase 3 - de 
rol van vertrouwen bij het realiseren van control). 
5.5 Aanbevelingen voor de bedrijfspraktijk 
De bedrijfspraktijk kan kennis en inzichten aan het vakgebied management accounting en con-
trol ontlenen3 (Vosselman, 2001). Gezien de verkennende aard van dit onderzoek zijn concrete 
aanbevelingen voor de bedrijfspraktijk prematuur. Er lijken aanwijzingen te zijn dat: 
 Ondernemingen in de maakindustrie er over het algemeen goed aan doen om bij outsour-
cingrelaties met een focus op nieuwe kennis en innovatie een op vertrouwen gebaseerd con-
trol patroon toe te passen. 
 Ondernemingen in de maakindustrie er over het algemeen goed aan doen om bij outsour-
cingrelaties met een focus op bestaande kennis en expansie een op bureaucratisch control 
patroon toe te passen. 
 
  
                                                 
3 Ook het omgekeerde is echter mogelijk: het vakgebied management accounting en control wordt gevoed door 
(ervarings)kennis uit de bedrijfspraktijk 
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